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Samenvatting 
 
In het kader van mijn masteropleiding ‘Managementwetenschappen’ heb ik een 
afstudeeronderzoek gedaan met als thema ‘De invloed van management control systemen op 
de handelingsruimte van professionals in de (semi)publieke sector’. 
 
Dit onderzoek gaat over het spanningsveld tussen control, waarmee de leiding van een 
organisatie zicht wil hebben en houden op het functioneren van delen van de organisatie en 
autonomie, de handelingsruimte van professionals. Organisaties zijn bij het bereiken van hun 
doelstellingen uiteindelijk afhankelijk van de inzet van de medewerkers. Een cruciale rol 
hierbij is weggelegd voor de (lijn)manager.  
Uit verschillende bronnen blijkt dat beleidsmakers, managers en allerlei andere ‘deskundigen’ 
in toenemende mate vervreemd zijn geraakt van de concrete problematiek op de werkvloer.  
 
Zelf ben ik werkzaam bij kenniscentrum Kenteq, district Randstad. Als opleidingsadviseur  
maak ik deel uit van een team adviseurs dat wordt aangestuurd door een manager. Een team 
bestaat uit twee of drie zelforganiserende clusters met daarin ongeveer zes adviseurs. Als 
werkvorm zijn deze clusters primair verantwoordelijk voor het aanbrengen van regionale 
focus op werkzaamheden, de werkverdeling van de adviseurs en dienen als platform voor 
kennis delen en integrale persoonlijke ontwikkeling. Adviseurs van Kenteq maken ook 
individueel afspraken met hun manager over de te verrichten activiteiten en de te behalen 
resultaten in de zogeheten Jaarcyclus: er vindt monitoring plaats. De planning- en 
beoordelingscyclus (Jaarcyclus) van Kenteq past binnen het New Public Management denken 
(NPM). NPM staat voor meer bedrijfsmatig werken. 
Werken vanuit zelforganiserende, regionale clusters is een vorm van een horizontaal netwerk. 
 
De probleemstelling van dit onderzoek is:  
 
Door welke sturingsinstrumenten laten adviseurs van Kenniscentra zich in hun werk leiden en 
wat betekenen deze instrumenten voor de organisatie van de werkprocessen? 
 
De literatuurstudie, het empirisch onderzoek en de uitkomsten daarvan leveren een bijdrage 
aan de wetenschap rondom het thema ‘De invloed van management control systemen op de 
handelingsruimte van professionals in de (semi)publieke sector’ 
Dit onderzoek kan bijdragen aan het beter functioneren en het optimaliseren van de resultaten 
en prestaties (performance) van de onderzochte organisaties. Daarmee is het een onderzoek 
dat, in eerste instantie, praktisch gezien voor deze organisaties zelf en tevens voor de niet-
onderzochte Kenniscentra, relevant is. 
 
De drie Kenniscentra die betrokken zijn bij dit onderzoek zijn: 
 
 KC Handel, kenniscentrum voor de Handel met 37.840 aangesloten leerbedrijven 
 Kenteq, kenniscentrum voor Technisch Vakmanschap met 17.333 aangesloten 
leerbedrijven 
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In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een gevalsstudie (casestudy).  
De gevalsstudie is een bepaalde strategie om wetenschappelijke vraagstellingen op te lossen. 
 
Dit onderzoek begon met het bestuderen van verschillende documenten en websites van de 
drie kenniscentra. Hieruit kwamen verschillende zaken, zoals de missie, doelstellingen, 
(kern)activiteiten en organisatiestructuur van de kenniscentra naar voren. 
 
De missie, doelstellingen en kernactiviteiten van de drie onderzochte Kenniscentra vertonen 
veel overeenkomsten. Zij spannen zich in om bedrijven, voor de branches die zij bedienen en 
scholen te ondersteunen bij het opleiden, behouden en ontwikkelen van gekwalificeerd 
personeel. Daarnaast willen zij hun partner zijn bij het zoeken naar antwoorden op 
arbeidsmarktvraagstukken en voor het verbeteren van de kwaliteit van leren in de praktijk. 
 
Een belangrijk deel van dit onderzoek was het houden van interviews. Per kenniscentrum zijn 
interviews afgenomen met lijnmanagers en opleidingsadviseurs. 
Uit deze interviews bleek dat bij het aansturen van de adviseurs van de kenniscentra onder 
andere gebruik gemaakt wordt van een persoonlijk jaarplan. In een jaarplan worden afspraken 
gemaakt tussen een manager en een adviseur over de te verrichten activiteiten en de daaraan 
gekoppelde resultaten. Tijdens functioneringsgesprekken, die in de loop van het jaar 
plaatsvinden, wordt de voortgang besproken.  
Verder kennen de kenniscentra verschillende overlegstructuren en wordt tevens werk 
gecoördineerd en gepland vanuit het register met erkende leerbedrijven, welke door een ieder 
kenniscentrum wordt gehanteerd. Bij KC Handel ligt bij het aansturen van de adviseurs het 
accent op de inhoud van de BPV-bezoeken. 
 
Antwoord op de probleemstelling: 
 
Adviseurs van kenniscentra gaven aan zich vooral te laten leiden door het jaarplan (met daarin 
te verrichten activiteiten en te behalen doelstellingen), door het register erkende leerbedrijven 
en in mindere mate door de omgeving waarin de adviseurs opereren. Daarnaast gaven enkele 
adviseurs aan dat deze sturingsinstrumenten weliswaar leidend zijn bij de uitvoering van de 
werkzaamheden, maar dat zij op hun eigen wijze omgaan met de planning van de activiteiten. 
Er lijkt zich een scheiding af te tekenen tussen de beleefde werkelijkheid binnen en buiten de 
organisatie en de papieren werkelijkheid zoals beleidsmakers en managers die uittekenen; 
men weet niet meer echt wat er zich op de werkvloer afspeelt. 
 
Bij KC Handel wordt voornamelijk gestuurd op de inhoud van de BPV-bezoeken, door het 
met elkaar bespreken van de bezoekrapportages (intercollegiale toetsing). 
Hier is meer aandacht voor de werkprocessen en daarmee voor de inhoud en kwaliteit van de 
gesprekken die de adviseurs bij de bedrijven voeren. En door aandacht te geven aan 
werkprocessen wordt de kans op het optreden van ongunstige effecten, zoals bijvoorbeeld het 
precies ‘volgens de normen’ werken ook als dat niet efficiënt is, bij het zicht houden op het 
functioneren van adviseurs, kleiner. De aanbeveling voor de kenniscentra is dan ook om bij 
het aansturen van de adviseurs het accent te leggen op communicatie in plaats van 
instrumenten, door (meer) aandacht te hebben voor de inhoud en kwaliteit van de 
werkprocessen. De resultaten van dit onderzoek zijn in enige mate generaliseerbaar naar 
andere kenniscentra en in beperkte mate naar andere organisaties. Daarom is het goed dat er 
vergelijkbare onderzoeken worden gedaan bij de andere kenniscentra en andere  
(semi-)overheidsorganisaties om zo meer inzicht te krijgen en tot algemeen geldende 
uitspraken te kunnen komen. 
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1 Inleiding 
 
1.1 Aanleiding tot het onderzoek 
 
Voor de implementatie en bijsturing van de strategie is het nodig dat organisaties zicht hebben  
op de bijdragen van delen (individuen, business-units, afdelingen etc.). Management control-
systemen zijn hulpmiddelen die een manager gebruikt bij de aansturing van het proces 
waarmee zij andere leden van de organisatie beïnvloeden om de strategie om te zetten in 
acties. Een management control-systeem dient zichtbaar en meetbaar te maken of de 
organisatie inderdaad een effectieve strategie voert en biedt de leiding van de organisatie 
mogelijkheden om tijdig en effectief bij te sturen. 
 
Een (lijn)manager is degene die de doelstellingen van de organisatie moet vertalen naar de 
werkvloer. Cruciaal is zijn/haar beoordeling van het functioneren van medewerkers. In deze 
beoordeling krijgen medewerkers, als het goed is tenminste, feedback op het functioneren, 
kunnen ze (zonodig) worden bijgestuurd, kunnen er afspraken worden gemaakt over training 
en opleiding etc.  
(B. Steijn, geciteerd in Van den Brink, 2005, blz. 132-133). 
 
Uit verschillende bronnen blijkt echter onder meer dat beleidsmakers, managers en allerlei 
andere ‘deskundigen’ in toenemende mate vervreemd zijn geraakt van de concrete 
problematiek op de werkvloer. 
Zo beschrijft van den Brink (2005, blz. 7) dat door gebruik van abstract economenjargon, dat 
de concreetheid mist van de taal van de vakman (professional) en door het uitvaardigen van 
allerlei regeltjes, de werknemers in hun werk eerder gefrustreerd worden dan gemotiveerd.  
In de zorg wordt steeds vaker, in navolging van de publieke sector, een bedrijfskundige 
manier van sturen toegepast. Vanuit deze bedrijfsmatige manier van managen zijn termen als 
‘product’ en ‘markt’ doorgedrongen tot op de werkvloer waar zij vervreemdend werken 
(Stoopendaal en Kröber, 2010, blz. 3). ‘It is not unusual to observe a mismatch in public 
service organizations between decisions made among topmanagers and the realities of 
operating professionals’ (Denis e.a., 2005, blz. 459).  
 
De hierboven geschetste zaken lijken met elkaar in tegenspraak: voor de implementatie en 
bijsturing van de strategie is het nodig dat organisaties zicht hebben op de bijdragen van de 
verschillende delen van de organisatie, terwijl uit verschillende bronnen blijkt dat managers 
juist geen zicht hebben op wat er zich op de werkvloer afspeelt en van een papieren 
werkelijkheid uitgaan.  
 
In welke mate geldt dit nu voor professionals die werkzaam zijn bij de Kenniscentra voor 
Beroepsonderwijs en Bedrijfsleven? Deze kenniscentra dragen zorg voor de erkenning en 
begeleiding van leerbedrijven en onderhouden de competentiegerichte kwalificatiestructuur 
(diploma-eisen) in opdracht van het ministerie van OC&W. 
Adviseurs van deze kenniscentra leggen dagelijks bezoeken af aan, voornamelijk, 
leerbedrijven maar ook aan scholen voor beroepsonderwijs (ROC’s) en aan instanties als 
UWV-werkbedrijf.  
 
Zelf ben ik werkzaam bij kenniscentrum Kenteq, district Randstad. Als opleidingsadviseur  
maak ik deel uit van een team adviseurs dat wordt aangestuurd door een manager.  
Een team bestaat uit twee of drie zelforganiserende clusters met daarin ongeveer zes 
adviseurs. Als werkvorm zijn deze clusters primair verantwoordelijk voor het aanbrengen van 
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regionale focus van werkzaamheden, de werkverdeling van de adviseurs en zij dienen als 
platform voor kennis delen en integrale persoonlijke ontwikkeling. De te verrichten 
werkzaamheden, activiteiten en de te behalen resultaten worden vastgelegd in een clusterplan. 
De manager van de adviseurs bewaakt de kwantitatieve doelstelling, de ontwikkelactiviteiten, 
de clusterbezetting en de gepubliceerde referenties (Bron: Kenteq, districtsplan Zuid, 2009). 
 
Adviseurs van Kenteq maken ook individueel afspraken met hun manager over de te 
verrichten activiteiten en de te behalen resultaten in de zogeheten Jaarcyclus: er vindt 
monitoring plaats. Aan het einde van een jaar worden de adviseurs individueel beoordeeld op 
hun functioneren.  
 
De planning- en beoordelingscyclus (Jaarcyclus) van Kenteq past binnen het New Public 
Management denken (NPM). NPM staat voor meer bedrijfsmatig werken: 
overheidsorganisaties moeten meer functioneren zoals succesvolle particuliere bedrijven dat 
doen (Aardema, 2010, blz. 33). Een voorbeeld van NPM is het sturen op prestaties en 
kritische succesfactoren. Kernwoorden zijn onder andere: top-down, beheersen, koers bepalen 
en presteren. 
Werken vanuit zelforganiserende, regionale clusters is een vorm van een horizontaal netwerk. 
Klijn vergelijkt netwerken met governance. Bij governance ligt namelijk de nadruk op 
processen van besturen in plaats van de organisatie. Die processen hebben een sterk 
horizontaal karakter en zijn complex, zowel door het grote aantal betrokken actoren als door 
de complexiteit van de problemen (Klijn, 2008, blz. 12). (zie verder hoofdstuk 2, Theoretisch 
Kader) 
 
In dit onderzoek wordt bezien hoe adviseurs van kenniscentra omgaan met het spanningsveld 
tussen deze twee vormen van sturing. Deze adviseurs hebben allen een buitendienstfunctie, zij 
zijn (als het goed is) weinig op hun (thuis)kantoor maar dagelijks in hun werkveld (rayon) te 
vinden. Dit geeft een extra dimensie aan dit onderzoek, bijvoorbeeld inzake de organisatie van 
de werkprocessen. 
 
1.2 Kenniscentra voor Beroepsonderwijs en Bedrijfsleven  
 
Nederland telt zeventien kenniscentra die ieder in een of meer sectoren de schakel vormen 
tussen bedrijfsleven en beroepsonderwijs. Een overzicht van de kenniscentra en het aantal 
daarbij aangesloten leerbedrijven, is in bijlage 1 weergegeven. De activiteiten die de 
kenniscentra verrichten zijn divers.  
Ze dragen zorg voor de erkenning en begeleiding van leerbedrijven en onderhouden de 
competentiegerichte kwalificatiestructuur. Dit laatste zijn de diploma-eisen van opleidingen in 
het Middelbaar Beroepsonderwijs; de minister van OC&W stelt de beroepskwalificaties vast 
op voorstel van de kenniscentra.  
Verder bieden ze oplossingen om vraag en aanbod op de arbeidsmarkt beter op elkaar af te 
stemmen. Voor het verrichten van deze taken worden kenniscentra bekostigd door het 
Ministerie van OC&W. In totaal werken er ongeveer 1400 mensen bij de kenniscentra 
waarvan 800 opleidingsadviseurs (bron: COLO, overkoepelend orgaan; vereniging van de 17 
kenniscentra). Voor verdere informatie over de kenniscentra en de activiteiten die zij 
verrichten, zie www.colo.nl .  
Dit onderzoek wordt verricht bij drie Kenniscentra voor Beroepsonderwijs en Bedrijfsleven: 
KC Handel, Kenteq en Calibris (zie verder hoofdstuk 3, Methode van onderzoek).  
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1.3 Probleemstelling, onderzoeksvragen en wetenschappelijke relevantie 
 
1.3.1 Inleiding tot de probleemstelling  
 
Organisaties zijn bij het bereiken van hun doelstellingen uiteindelijk afhankelijk van de inzet 
van de medewerkers. Professionals, zoals de adviseurs van de Kenniscentra, hebben een 
bepaalde mate van autonomie, de feitelijke handelingsruimte van een organisatie of persoon, 
nodig om te functioneren; de leiding van een organisatie wil zicht hebben op bijdragen van 
delen van die organisatie om, indien nodig, tijdig en effectief bij te sturen. Sturen is op te 
vatten als koers bepalen en koers houden (Aardema, 2007, blz. 118).  
 
Volgens filosoof Kole (geciteerd in Jansen, 2009, blz. 183) zijn professionals te 
onderscheiden van niet-professionals aan de hand van een aantal kenmerken, zoals een hoge 
opleiding of training, een bepaalde mate van autonomie, hoge beroepsstandaarden en grote 
toewijding. De focus in dit onderzoek ligt echter op een bepaald type professional, namelijk 
zij die werkzaam zijn in de (semi)publieke sector, direct contact hebben met de klant en op 
basis van hun kennis deze klant van advies kunnen voorzien of beter dan hun klant kunnen 
inschatten welke dienst of product de laatste nodig heeft om in zijn behoefte te voorzien. 
 
Dit onderzoek gaat vooral over het aansturen van dit type professional, namelijk de adviseurs 
van de kenniscentra en het gebruik van management control-systemen daarbij. Management 
control omvat een variëteit aan activiteiten zoals het plannen en coördineren van 
werkzaamheden, het communiceren van informatie en het evalueren van werkzaamheden. 
Management control-systemen zijn hulpmiddelen die een manager gebruikt bij deze 
activiteiten (Anthony and Govindarajan, 2004, blz. 7 en 8). 
Deze hulpmiddelen worden in dit onderzoek sturingsinstrumenten genoemd. Volgens De 
Bruijn en Ten Heuvelhof (1991, blz. 3) kunnen veel zaken of verschijnselen als instrument 
gelden, bijvoorbeeld een wet, een protocol, een plan, een heffing of onderhandelingen. 
Kenmerkend voor het begrip instrument is dat het niet iets zegt over de aard van een 
verschijnsel, maar over het gegeven dat een verschijnsel een middel is om bepaalde 
doeleinden te realiseren (zie verder hoofdstuk 2, Theoretisch Kader). 
 
In dit onderzoek worden de sturingsinstrumenten geïnventariseerd die kenniscentra gebruiken 
bij het aansturen van adviseurs. De vraag rijst dan of door deze instrumenten de adviseurs 
beïnvloed worden om de strategie van de organisatie om te zetten in acties, met andere 
woorden, in hoeverre zijn deze instrumenten leidend voor de werkzaamheden die de adviseurs 
verrichten? Onderzocht wordt door welke sturingsinstrumenten adviseurs zich laten leiden en 
wat dit betekent voor de mate van autonomie waarin adviseurs hun werkzaamheden 
verrichten.  
 
De probleemstelling van dit onderzoek is:  
 
Door welke sturingsinstrumenten laten adviseurs van Kenniscentra zich in hun werk leiden en 
wat betekenen deze instrumenten voor de organisatie van de werkprocessen? 
 
Uit deze probleemstelling zijn de volgende onderzoeksvragen afgeleid: 
 
1. Welke sturingsinstrumenten, met betrekking tot het aansturen van 
opleidingsadviseurs, worden door de Kenniscentra gehanteerd?  
2. Waardoor laten adviseurs van Kenniscentra zich in hun werk leiden?  
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3. Welke invloed(en) hebben deze sturingsinstrumenten op de organisatie van de 
werkprocessen? (op basis van de antwoorden van onderzoeksvragen 1 en 2) 
 
De probleemstelling wordt beantwoord door antwoorden te geven op deze deelvragen. Op 
basis van dit onderzoek worden conclusies getrokken en aanbevelingen gedaan. 
 
1.3.2 Wetenschappelijke relevantie 
 
De literatuurstudie, het empirisch onderzoek en de uitkomsten daarvan leveren een bijdrage 
aan de wetenschap rondom het thema ‘De invloed van management control systemen op de 
handelingsruimte van professionals in de (semi)publieke sector’. Dit onderzoek bouwt voort 
op eerder onderzoek en publicaties hiervan rond dit thema, zoals bijvoorbeeld de eerder 
aangehaalde publicaties. Ook wordt verwezen naar relevante literatuur zoals van Ringeling 
over de beleidsvrijheid van ambtenaren.  
Er wordt bekeken of eerdere bevindingen generaliseerbaar blijken naar de situatie bij de 
Kenniscentra.  
Onder de algemene noemer van ‘professionals werkzaam in de (semi)publieke sector’ gaat 
een grote empirische verscheidenheid schuil. Een verpleegkundige verricht ander werk, in een 
andere omgeving, dan een politieagent of een leraar en de kans is dan ook groot dat deze 
professionals op verschillende wijzen worden aangestuurd. Voor zover bekend is een 
dergelijk onderzoek niet eerder bij Kenniscentra uitgevoerd. Door empirisch onderzoek bij 
verschillende (semi)publieke organisaties te verrichten is het mogelijk een zekere regelmaat te 
ontdekken in waargenomen verschijnselen om zo inzicht te krijgen en tot een algemeen 
geldende uitspraak te komen.   
 
1.4 Maatschappelijke en praktische relevantie 
 
Organisaties in de (semi)publieke sectoren verrichten specifieke taken of verlenen specifieke 
diensten. Inwoners van een gemeente hebben recht op een kwalitatief goede dienstverlening 
vanuit die gemeente zoals op het gebied van wonen, verkeersveiligheid, speelvoorzieningen 
voor de jeugd etc. Scholieren en studenten hebben recht op kwalitatief goed onderwijs, 
patiënten hebben recht op kwalitatief goede zorgverlening etc. 
 
De kosten voor het verrichten van deze taken en dienstverlening worden veelal opgebracht uit 
belastinggelden. Dit betekent dat er vanuit de maatschappij en vanuit de politiek kritisch 
gekeken wordt naar de besteding van deze belastinggelden; krijgen de burgers, studenten en 
patiënten waar voor hun geld?  
Kortom, in welke mate wordt er kwaliteit geleverd en tegen welke prijs? 
 
Bovenstaande geldt als semipublieke organisaties dus ook voor de Kenniscentra voor 
Beroepsonderwijs en Bedrijfsleven. Voor deze kenniscentra is het van belang te weten 
waardoor hun adviseurs zich laten leiden. Deze adviseurs zijn de ‘street level bureaucrats’ 
(Lipsky, 1980), vrij vertaald: ambtenaren die veel contact hebben met burgers, van de 
kenniscentra. Doordat de SLB’s voortdurend beslissingen nemen over het al dan niet 
toepassen van regels en de manier waarop deze in dat specifieke geval geïnterpreteerd moeten 
worden (discretionaire bevoegdheid). Zowel door de formele beleidsvrijheid als door de 
feitelijke beoordelingsruimte krijgen street-level bureaucraten macht om het beleid naar eigen 
inzicht in te vullen.  
Daarmee zijn zij volgens Lipsky in feite niet alleen beleidsuitvoerders maar ook 
beleidsmakers (Lipsky, 1980, hoofdstuk 2). 
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Door het ontbreken van duidelijke regels zijn de SLB’s geneigd om eigen routines te 
ontwikkelen met als gevolg dat het beleid dat wordt uitgevoerd niet altijd strookt met ideeën 
en doelen van beleidsbepalers.  
“Here discrepancies between policy declarations and actual policy would be expected and 
predictable” (Lipsky, 1980, blz. 17). 
 
Vanuit de positie van de kenniscentra, als een van de actoren in het Middelbare 
Beroepsonderwijs gezien, is bovenstaande zeker van belang. De kenniscentra zijn ongeveer 
12 jaar geleden ontstaan vanuit de toen zogeheten Landelijke Organen voor Beroepsonderwijs 
(LOB). Door een wetswijziging kwamen enkele traditionele taken (zoals leerlingbegeleiding 
en het afnemen van (praktijk)examens) van deze LOB’s te vervallen en kwamen er taken 
zoals omschreven in paragraaf 1.2 voor terug. Af en toe zijn er geluiden te horen, vanuit 
werkgeversorganisaties of het scholenveld, dat de taken die Kenniscentra uitvoeren overbodig 
zijn of dat deze op een andere (lees: goedkopere) manier georganiseerd kunnen worden. Het 
bestaansrecht van de kenniscentra wordt dus nog wel eens ter discussie gesteld. Daarom is het 
van belang dat kenniscentra laten zien wat ze doen en dat zij kunnen aantonen welke 
meerwaarde zij bieden bij het opleiden en ontwikkelen van mensen. Het functioneren van de 
opleidingsadviseurs van de Kenniscentra, draagt in grote mate bij aan het beeld, dat andere 
actoren in de omgeving van de Kenniscentra, van deze Kenniscentra hebben!  
 
Dit onderzoek kan bijdragen aan het beter functioneren en het optimaliseren van de resultaten 
en prestaties (performance) van de onderzochte organisaties. Daarmee is het een onderzoek 
dat, in eerste instantie, praktisch gezien voor deze organisaties zelf en tevens voor de niet-
onderzochte Kenniscentra, relevant is. Ook voor andere organisaties in de (semi)-publieke 
sector, zeker voor organisaties met medewerkers in een buitendienstfunctie, kan dit onderzoek 
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Dit theoretisch kader vormt de basis van dit onderzoek; hiermee wordt in beeld gebracht wat 
in de literatuur bekend is aangaande het thema van dit onderzoek.  
 
Dit theoretisch kader begint met een kort overzicht van vier denkrichtingen over organisaties. 
De vier denkrichtingen komen terug in een model van Aardema (Aardema, 2005, blz. 42). Dit 
model wordt nader beschouwd. Dit model ligt tevens ten grondslag aan een basisschema om 
de begrippen formele cultuur en informele cultuur te beschrijven. 
Daarna wordt het begrip ‘management control’ nader beschouwd. Hierbij wordt ingegaan op 
vier ‘hefbomen van control’ en verder komen er verschillende sturingsinstrumenten aan de 
orde. Tevens wordt aangegeven op welke wijze er gewerkt kan worden met Management 
Control Systemen. 
Volgens Mintzberg (1979) hebben verschillende onderdelen van een organisatie affiniteit met 
verschillende wijzen van coördinatie. Ook wordt er een verband gelegd tussen deze vormen 
van coördinatie en kenmerken van de omgeving waarin een organisatie opereert. Voor 
Kenniscentra, als dienstverlenende organisaties, zou dit een belangrijk aandachtspunt moeten 
zijn. Hier wordt in paragraaf 2.5 ingegaan. 
De mate van autonomie van professionals houdt verband met de organisatie van de 
werkprocessen. Op het begrip autonomie en het daaraan verbonden begrip beleidsvrijheid, 
wordt in paragraaf 2.6 ingegaan. Tot slot wordt aangegeven wat dit theoretisch kader betekent 
voor het empirisch onderzoek. 
 
2.2 Van Government naar Governance 
 
In de loop van de tijd zijn er veranderingen opgetreden in het denken over organisaties. 
Hiermee zijn tevens veranderingen opgetreden in de wijze waarop medewerkers binnen een 
organisatie worden aangestuurd. Zo domineerde in het begin van de vorige eeuw het 
organisatiegericht denken. Criteria waaraan het functioneren van organisaties wordt 
afgemeten zijn voornamelijk efficiency en helderheid van bestuurlijke verhoudingen. Eén van 
de postulaten, die kenmerkend zijn voor deze ‘klassieke’ organisatieleer, is het postulaat van 
centralisatie: coördinatie moet van bovenaf worden opgelegd en ook van bovenaf 
gecontroleerd. 
Halverwege de vorige eeuw kwam er meer aandacht voor menselijke waarden; het 
mensgerichte denken (Human Relations) kwam op. De stroming van human relations vormde 
een onderdeel van de psychologie van arbeid en organisatie. Het ging hierbij om de kwaliteit 
van de onderlinge relaties, met name die tussen directe chef en ondergeschikten. De nadruk 
wordt gelegd op de sociale en niet-rationele aspecten van werknemersgedrag (De Man, 2002, 
blz. 64, 81 en 82).   
 
Vanaf ongeveer de jaren zeventig van de vorige eeuw kwam het resultaatgerichte denken 
steeds meer in de belangstelling. Criteria voor het functioneren van de organisatie zijn met 
name te vinden in de mate van efficiency en in de productiviteit van de medewerkers. De 
laatste decennia heeft het omgevingsgerichte denken aan populariteit gewonnen. De accenten 
liggen hierbij op vraaggerichtheid en dienstbaarheid aan de buitenwereld (Bron: Aardema, 
2007, blz. 37 en 38). 
De overgang van het resultaatgerichte denken naar het omgevingsgerichte denken wordt 
geïllustreerd in de benadering van Klijn (2008). Hij heeft het in zijn oratie over de overgang 
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van New Public Government naar New Public Governance. Een overgang van een situatie 
waarin publieke actoren veelal problemen in samenleving aanpakken via verticale sturing 
(government) naar een situatie van horizontale sturing (governance). Hierbij zal sturing 
minder top-down (verticaal) zijn en meer verlopen via gezaghebbende inbreng in kaders en 
akkoorden. Handelen en verantwoording worden meer gericht op burgers en op elkaar in 
plaats van op bazen en departementen (Aardema, 2007, blz. 138). Het aan governance 
verwante begrip ‘governancenetwerken’ beschrijft Klijn als min of meer stabiele patronen van 
sociale relaties tussen wederzijds afhankelijke publieke, semipublieke en private actoren, die 
ontstaan en die zich vormen rondom complexe beleidsproblemen of beleidsprogramma’s 
(Klijn, 2008, blz 13).  
Deze overgang brengt dus een andere wijze van sturing en besluitvorming met zich mee. 
Ligt bij NPM het accent op het meten van resultaat (op individueel en op organisatieniveau), 
in termen van outputs, bij governance ligt de nadruk op de wijze waarop besluitvorming tot 
stand komt; het proces van hoe diverse actoren (stakeholders) met elkaar omgaan (Bovaird 
and Löffler, 2003, blz. 8). ‘Governance implies creating coalitions, hybrids and ‘win-win’ 
situations in which professional groups are included’ (Ferlie and Geraghty, 2005, blz. 433). 
 
De vier hierboven genoemde denkrichtingen komen terug in een denkmodel van Aardema. 
Dit model is gebaseerd op het model van Quinn (Competing Values Framework, opgenomen 
in bijlage 2) en toegepast op de Nederlandse overheid. Het model vertegenwoordigt vier 
klassieke hoofdlijnen die, ook internationaal, in min of meer vergelijkbare vorm in 
uiteenlopende disciplines (zoals in de controlliteratuur, zie paragraaf 2.4.1) zijn aan te treffen 
(Aardema, 2005, blz. 41). Het gaat erom de balans te vinden tussen de vier kwadranten: weten 
wat er speelt en of dat aanleiding is tot vernieuwing (kwadrant 2), mensen daarbij stimuleren 
en samenbrengen (kwadrant 1), de balans tussen koers en doelen enerzijds (kwadrant 4) en de 
daarbij benodigde middelen anderzijds (kwadrant 3) (Aardema, 2005).  
 
Figuur 1: Denkmodel (bron: Aardema, 2005) 
 
De onderste helft van dit schema staat vooral voor het inzetten van structuren en 
instrumenten, de bovenste helft voor inleving in de omgeving en gedragingen, belangen en 
noden van mensen. Het in de inleiding genoemde New Public Management past daarmee in 
de onderste helft van dit schema; het hierboven genoemde New Public Governance, waar een 
Mensgericht 
Informeel, waarden, bottum-up 
Stimuleren en samenbrengen 
Organisatiegericht 
Formeel, normen, top-down 
Beheersen en regelen 
Omgevingsgericht 
Informatie, vraag, dienend 
Vernieuwen en verkennen 
Resultaatgericht 
Doelen, aanbod, markt 
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zelforganiserend cluster (horizontaal netwerk) een voorbeeld van is, passen in de bovenste 
helft. 
 
Van managers worden intern en extern gerichte vaardigheden verwacht, respectievelijk de 
linkerhelft en rechterhelft van het schema en ‘harde’ en ‘zachte’ vaardigheden, respectievelijk 
de bovenste en onderste helft van het schema (Aardema, 2005, blz 41). 
 
2.3 Formele en informele cultuur 
 
De dimensies ‘hard’ en ‘zacht’ uit figuur 1 corresponderen met twee dimensies van het begrip 
cultuur: de formele cultuur en de informele cultuur. Cultuur is te omschrijven als ‘door 
groepen gedeelde overtuigingen, waarden en normen, die zich via regels, routines, rituelen en 
symbolen uiten en die gedrag voor groepen betekenisvol maken’ (Aardema, 2010, blz. 81). 
 
Onderstaand basisschema lijkt op figuur 1, de bovenste en onderste helft zijn echter 
omgedraaid.  
 
Figuur 2: Basisschema (bron: Aardema, 2010) 
 
In de bovenste helft van figuur 2, de bovenstromen, gaat het om de technische rationaliteit, 
om rationeel denken en om harde aspecten: structuren en resultaten. Dit is de formele cultuur: 
hoe het moet en hoe het hoort.  
In de onderstromen gaat het om politiek-menselijke rationaliteit, om zachte aspecten: het 
communiceren met mensen binnen en buiten je organisatorische context. Dit is de informele 
cultuur: waar betrokkenen zich in de dagelijkse praktijk door laten leiden, anders dan door de 
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In de controlliteratuur bestaan indelingen en benaderingen die vergelijkbaar zijn met figuur 1 
en 2. Zo onderscheidt Robert Simons vier ‘hefbomen van control’ die tot op zekere hoogte 
overeen komen met bovengenoemde denkrichtingen (Aardema, 2007, blz. 39). Deze vier 
hefbomen worden hieronder kort beschreven. Daarna wordt verder ingezoomd op 
sturingsinstrumenten en komen Management control-systemen aan bod. 
 
2.4.2 Levers of control 
 
Volgens Simons (1995) bevat een evenwichtige beheersingsorganisatie een mix aan 
instrumenten uit de ‘Levers of control’. Hieronder worden deze beschreven en weergegeven 
in figuur 3. 
 
Diagnostic Control Systems (Resultaatgericht denken) 
Deze systemen verzekeren managers ervan dat belangrijke doelen op een efficiënte wijze 
worden behaald. Managers gebruiken deze systemen om de behaalde resultaten en prestaties 
(performance) in kaart te brengen en deze te vergelijken met voorafgestelde standaarden. Dit 
biedt vervolgens mogelijkheden om eventueel de input en het proces bij te stellen om zo 
dichterbij de gestelde doelen te komen. 
 
Beliefs Systems (Mensgericht denken) 
‘Empower’ van individuen en hen aanmoedigen om nieuwe kansen te zoeken. ‘Beliefs 
systems’ communiceren de kernwaarden van de organisatie en inspireren alle betrokkenen om 
zich te committeren aan de organisatiedoelen. 
 
Boundary Systems (Organisatiegericht denken) 
Geven de ‘regels van het spel’ aan en identificeren acties en valkuilen die vermeden moeten 
worden. 
 
Interactive Control Systems (Omgevingsgericht denken) 
Deze systemen stellen managers in staat om zich te focussen op strategische onzekerheden, 
om te leren van bedreigingen en kansen in de omgeving en om pro-actief te reageren. 
(Bron: Simons, 1995, blz. 80 en verder) 
 
De door Simons beschreven Diagnostic Control Systems komen overeen met Management 
control-systemen (MCS). Het in kaart brengen van behaalde resultaten en prestaties en op 
basis daarvan besluit nemen of actie ondernemen noodzakelijk is, zijn namelijk activiteiten 
die behoren bij Management control-systemen (zie paragraaf 2.4.4). 




Core Risks to be 








Figuur 3: The four levers of control (Bron: Simons, 1995) 
 
Volgens Simons (1995) bevat een evenwichtige beheersingsorganisatie een mix aan 
instrumenten uit de ‘Levers of control’. De benadering van Simons kan helpen de antwoorden 
op de onderzoeksvragen en de centrale vraag te plaatsen en daarbij te bezien of de 




Essentieel bij sturing is de doelgerichtheid; een actor dient zich een doel te hebben gesteld wil 
er sprake zijn van sturing (De Bruijn en Ten Heuvelhof, 1991, blz. 3). Vedung (1998, blz.21) 
benadrukt het  belang van een juiste keuze van (een combinatie van) instrumenten bij het 
omzetten van de strategie in acties. Welke sturingsinstrumenten kan een organisatie inzetten 
om bepaalde doelen te bereiken? Het openbaar bestuur kent drie basistypen instrumenten, 
door Korsten beleidsinstrumenten genoemd: (bron: Korsten 2010, blz 2) 
 
 de juridische, 
 de economische en 
 de communicatieve instrumenten 
 
Deze instrumenten kunnen beperkend of verruimend werken. Zo kunnen zij negatief 
(verbieden) of positief (aanmoedigen) van aard zijn (Vedung, 1998, blz. 26). Zij kunnen 
verder een eenzijdige functie vervullen, bijvoorbeeld instructie vanuit een manager naar een 
medewerker, maar ook tweezijdig zijn. Bij meerzijdige sturing onderhandelen uitvoerders met 
te sturen actoren en de resultaten van deze onderhandelingen worden voorgelegd aan de top 
van de organisatie (De Bruijn en Ten Heuvelhof, 1991, blz. 73). Een convenant is een 
voorbeeld van tweezijdige sturing. In tabel 1 wordt de typologie van deze instrumenten 
weergegeven. In de praktijk worden combinaties van deze instrumenten toegepast: er is 
sprake van een beleidsmix (Korsten, 2010, blz.2).  
 
Diagnostic 
Interactive Control  
Control  Systems 
Systems 
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Tabel 1: Typologie van beleidsinstrumenten (bron: Korsten, 2010, blz. 2) 
        Beperkend instrument      Verruimend instrument 
 Eenzijdig Tweezijdig Eenzijdig Tweezijdig 
Juridische 
instrumenten 






Sanctie  Prikkel  
Communicatieve 
instrumenten 




2.4.4 Management Control System (MCS) 
 
Management control wordt door Anthony en Young (1999, blz. 3 en 4) gepositioneerd tussen  
twee andere planning- en control-activiteiten: Strategy formulation en Task control. 
 
 Strategy formulation gaat om het formuleren van de doelen van de organisatie en 
welke strategieën er gevolgd moeten worden om deze doelen te bereiken. 
 Task control behelst het proces van het efficiënt en effectief uitvoeren van de 
dagelijkse activiteiten. 
 Management control focust zich op de implementatie van de strategie en het bereiken 
van de doelen van de organisatie. Met behulp van Management control tracht men het 
beleid van de organisatie effectief en efficiënt uit te voeren.  
 
Management control bestaat uit een aantal activiteiten zoals: 
 
 Plannen wat er gebeuren moet 
 Coördineren van activiteiten en werkzaamheden 
 Communiceren van gegevens en informatie 
 Evalueren van informatie 
 Besluiten of er bepaalde actie genomen moet worden 
 Het beïnvloeden van medewerkers om hun gedrag te veranderen 
 
(Bron: Anthony and Govindarajan, 2004, blz. 7) 
 
Met name de eerste twee van de hierboven genoemde activiteiten kunnen bepalend zijn voor 
de vraag waardoor adviseurs van kenniscentra zich laten leiden. Immers, wanneer er vanuit 
een organisatie werk gepland en gecoördineerd wordt, zou het zo moeten zijn dat de 
werkzaamheden conform hieraan worden uitgevoerd. Indien dit niet, of deels gebeurt, rijst de 
vraag wie dit dan wel doet en wat dit betekent voor de uitvoering van de werkzaamheden.  
 
Met het evalueren van informatie wordt een organisatie mogelijkheden geboden om zicht te 
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2.4.5 Performance Measurement 
 
Een onderdeel van een MCS is het signaleren of meten van wat er in de organisatie gebeurt en 
tot welke resultaten of prestaties (performance) dit leidt: Performance Measurement.  
 
Bij het toepassen van het meten van het functioneren van een organisatie, waarbij 
onvoldoende rekening wordt gehouden met bestuurlijke, organisatorische en culturele 
aspecten, kunnen er onbedoeld ook ongunstige effecten optreden. 
Naast manipulatie van de meetmethode kan ook de output gemanipuleerd worden. Hieronder 
worden de belangrijkste risico’s en (negatieve) effecten benoemd: (Bron: Van Dooren, 2006 
en De Bruijn, 2006, hoofdstuk 2) 
 
 Ontbreken van echte interesse op bestuurlijk en managementniveau. Het op 
technocratische wijze ontwikkelen van meetsystemen, zonder de bereidheid bij 
managers om iets met de resultaten (bijvoorbeeld betere inzichten) te gaan doen. 
 Optisch gedrag. Alleen de diensten die ‘in tel’ zijn of de genormeerde kwantiteit 
stellen boven de kwaliteit. 
 Rigide gedrag. Precies ‘volgens de normen’ werken, ook als dat niet efficiënt is. 
 Pervertering of sabotage van gegevens. ‘Window-dressing’ of ‘give the boss what he 
wants to hear’. 
 Overdaad aan eenvoudige gegevens zonder onderlinge samenhang. Meetgegevens 
moeten een duidelijke relatie hebben met het beleidsdoel. 
 Atrophy. Afname van (sommige kenmerken van) de output omdat dat niet gemeten 
wordt. 
 Gaming. Fixatie op de ondergrens om verhoging van de norm te voorkomen. 
 
Leidinggevenden kunnen op basis van hetgeen gemeten wordt, meer of minder sturing geven 
aan processen binnen de organisatie.  
 
2.4.6 Werken met MCS 
 
Management Control Systemen van prestatiemeting zullen niet of weinig perverteren, indien 
zij gematigd en op een voorspelbare wijze worden gebruikt (De Bruijn, 2006, blz. 71). 
Wanneer de impact wordt beperkt en het gebruik van prestatiemeting voorspelbaar is, nemen 
de prikkels voor perverterend gedrag af. De Bruin noemt drie ‘spelregels’ om de impact van 
prestatiemeting te beperken: 
 
 De professional moet ruimte krijgen om invloed uit te oefenen op het definiëren van 
indicatoren, het meten van prestaties en het oordeel over prestaties. 
 Er moet ruimte zijn voor andere perspectieven op de prestaties van de professional dan 
alleen een kwantitatieve maatstaf. 
 De manager moet zich niet alleen concentreren op de producten die een professional 
levert maar ook op de achterliggende processen. 
 
Volgens Aardema (2002) levert versterkte beheersing op de werkvloer een versterkte 
ontwijking op: “De effectiviteit van control hangt meer af van communicatietechniek dan van 
instrumenten”. “Een betere beheersbaarheid lijkt vooral af te hangen van interne 
verhoudingen en communicatie” (Aardema, 2002, blz. 318 en 319). 
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Deming (geciteerd in Tompkins, 2005, blz. 349), stelt het als volgt: “Quantitative measures of 
performances are absolutely essential, they only have to be balanced with qualitative 
measures”.   
 
2.5 Structuur van de organisatie 
 
Eén van de activiteiten die behoren bij ‘Mangement Control’ is het coördineren van 
werkzaamheden. Organisaties zijn opgebouwd uit delen met verschillende taken en functies 
en volgens Mintzberg (1979) hebben deze verschillende delen affiniteit met verschillende 
wijzen van coördinatie. In elke organisatie vindt men vijf onderdelen die respectievelijk: 
 
- het uitvoerende werk doen: de operationele kern 
- vorm geven aan de werkprocessen: de technostructuur 
- leiding geven: het middenkader 
- de algemene strategie uitzetten: de strategische top 
- ondersteunende diensten leveren: de ondersteunende staf 
 
In Mintzberg’s theorie corresponderen deze vijf onderdelen van de organisatie met 
verschillende coördinatiemechanismen. Elk onderdeel heeft een bepaalde voorkeur voor één 
bepaald coördinatiemechanisme. 
Afhankelijk van het organisatiedeel met corresponderend coördinatiemechanisme dat 
dominant is, vormt zich een bepaald type organisatie, ook wel configuratie genoemd. 
Mintzberg onderscheidt zo vijf verschillende configuraties, zie tabel 2. 
 
Als gedrag niet programmeerbaar is, kan men coördinatie proberen te bereiken door overleg 
ter plekke tussen diegenen die bepaalde werkzaamheden moeten uitvoeren (wederzijdse 
afstemming) of een leidinggevende aan een groep mensen toe te voegen (direct toezicht). 
Daar waar men het gedrag van de organisatieleden tevoren wel goed kan specificeren en 
programmeren spreekt men van standaardisatie. 
 
Tabel 2: Organisatiestructuren volgens Mintzberg (Bron: Mintzberg 1992, blz 152) 
Configuratie Coördinatiemechanisme Dominant Organisatiedeel 
Eenvoudige structuur Direct toezicht Strategische top 
Machinebureaucratie Standaardisatie van 
werkprocessen 
Technostructuur 
Professionele bureaucratie Standaardisatie van 
vaardigheden 
Uitvoerende kern 
Divisiestructuur Standaardisatie van output Middenkader 
Adhocratie Onderlinge aanpassing Ondersteunende staf 
 
Mintzberg (1992) benoemt enkele specifieke typen structuren en coördinatiemechanismen die 
in bepaalde omgevingen voorkomen. Er wordt hierbij onderscheid gemaakt tussen twee 
dimensies: de mate van veranderlijkheid (dynamiek) van de omgeving en de complexiteit van 
de omgeving. 
 
De dimensie veranderlijkheid gaat om de mate waarin veranderingen in de omgeving 
voorspelbaar zijn. Onvoorspelbare veranderingen vormen een bron van onzekerheid voor de 
organisatie. Wanneer men kleine veranderingen kan opvangen en zich op voorspelbare 
veranderingen kan voorbereiden, praten we over een stabiele omgeving. 
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Een complexe omgeving dwingt de organisatie om specialistische kennis te ontwikkelen 
(bijvoorbeeld een ziekenhuis). Wanneer die kennis in routinematige delen kan worden 
opgesplitst verliest de omgeving haar complexe karakter.  
De combinaties van de twee dimensies leidt tot vier typen, zie onderstaande tabel.  
 
Tabel 3: Typologie van de omgeving in relatie met coördinatiemechanismen  
(Bron: Mintzberg, 1992, blz. 143) 
 
 Stabiel Dynamisch 
Eenvoudig Standaardisatie van 
werkprocessen 
Direct toezicht 




Bij elk van de vier mogelijkheden van deze typologie blijken andere coördinatiemechanismen 
en configuraties de meest geëigende te zijn. Deze mechanismen geven dus aan op welke wijze 
het werk wordt gecoördineerd. Het coördineren van werk is een van de activiteiten van een 
Management Control Systeem (paragraaf 2.4.4) Door de relatie te leggen tussen kenmerken 
van de omgeving en coördinatiemechanismen kan beredeneerd worden welke wijze(n) van 
coördinatie kunnen worden toegepast bij de uitvoering van de werkzaamheden van de 
adviseurs van de kenniscentra. Door dit vóór de uitvoering van het onderzoek te doen wordt 
de interne validiteit van dit onderzoek verhoogd (zie hoofdstuk 3). Zo komt bij onderlinge 
aanpassing coördinatie tot stand door (informeel) overleg tussen diegenen die samen moeten 
werken. De uitkomsten van zo’n overleg zouden dan leidend kunnen zijn voor medewerkers 




Zoals eerder is gesteld is autonomie een eigenschap van een actor en is de feitelijke 
handelingsruimte van een organisatie of persoon. Professionals hebben autonomie nodig om 
hun professie te kunnen uitoefenen en goede professionals zullen autonomie gebruiken om tot 
een zo goed mogelijke prestatie te komen. Autonomie kan echter ook worden gebruikt als 
legitimatie voor een sterke underperformance. Dit is de bekende paradox van professionele 
organisaties: autonomie is een noodzakelijke voorwaarde voor goed presteren, maar biedt 
tegelijk de mogelijkheid tot onderpresteren en volstrekte geslotenheid voor maatschappelijke 
ontwikkelingen te legitimeren (de Bruijn, in Van den Brink, 2005, blz. 148-149) 
 
Naarmate een actor geacht wordt een groot aantal regels of handelingsvoorschriften te volgen, 
die mogelijk tegenstrijdig zijn, wordt de noodzaak groter om zelfstandig afwegingen te maken 
welke regels hier nu van toepassing zijn. Anders gezegd: de veelheid aan regels schept juist 
ruimte. De kans bestaat dan dat er op werkvloeren subculturen ontstaan, bijvoorbeeld in teams 
of afdelingen, waarin men tot op zekere hoogte in betrekkelijke vrijheid kan opereren (Bron: 
Hupe, in Van den Brink ea, 2009, blz. 145-146 en Aardema, 2010, blz. 52).  
 
Beleidsvrijheid 
Het begrip autonomie is verbonden met het begrip beleidsvrijheid (discretion). Ringeling 
omschrijft dit begrip als keuzemogelijkheid van individuele ambtenaren. Beleidsvrijheid kan 
de creativiteit van de ambtenaren, die een beleid uitvoeren, stimuleren, zodat oplossingen 
worden gevonden waaraan tijdens de beleidsvorming niet was gedacht (Ringeling, 1978, blz. 
22 en 209). 
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Beleidsvrijheid houdt echter niet in dat ambtenaren zich door niets of niemand laten leiden en 
maar hun gang kunnen gaan. Volgens Davis (in Ringeling, 1978, blz. 211 en verder) kan de 
wijze waarop beleidsvrijheid van ambtenaren wordt beheerst, gerangschikt worden in drie 
categorieën, namelijk: 
 
 Begrenzing. Beleidsvrijheid van ambtenaren kan worden beperkt door het formuleren 
van beginselen en uitgangspunten en het opstellen van regels; zorg ervoor dat 
ambtenaren met hun beslissingen binnen die regels blijven.   
 Structurering. Structurering van de beleidsvrijheid vat Davis op als een categorie van 
middelen die de organisatorische omstandigheden van ambtenaren centraal stelt. “The 
purpose of structuring is to control the manner of the exercise of discretionary power 
within boundaries….” (Davis 1971, in Ringeling, 1978, blz. 211). Een voorbeeld van 
zo’n middel is de decentralisatie van beleidsprocessen: de beleidsvrijheid van 
betrokken functionarissen is in een omvangrijke organisatie een gevolg van de 
structuur van de organisatie. Delegatie van de beslissingsmacht van de top is 
onvermijdelijk. Een globaal op centraal niveau aangegeven beleid krijgt op 
gedecentraliseerd niveau een nadere invulling naar de behoeften die daar aanwezig 
zijn. Pollitt (2005, blz. 393) merkt hierbij op dat wanneer decentralisatie de vorm 
krijgt van partnership or networking het de transparantie niet ten goede komt; het is 
dan moeilijker vast te stellen wie verantwoordelijk is voor wat. “The more stringent 
and numerous accountable relationships which characterize many public services 
make it harder to achieve radical decentralization. In an important sense, the ‘right’ 
balance between centralization en decentralization is usually only a temporary one”. 
 Controle.  Eén van de mogelijkheden om controle uit te oefenen op de handelingen 
van ambtenaren, is onderzoek doen naar de ervaringen van cliënten. Met behulp van 
dit middel kunnen de bestuurders een beter inzicht krijgen in het functioneren van de 
dienst ten opzichte van de burgers. Dit onderzoek bevordert tevens de bestuurlijke 
terugkoppeling, hetgeen verbeteringen van het beleid mogelijk maakt.               
Volgens Davis is het checken door collega’s van elkaars werkzaamheden ook 
effectief. Bovens (2005, blz. 188) heeft het in dit verband over ‘professional 
accountability’. “Professional bodies lay down codes with standards for acceptable 
practice that are binding for all members. These standards are monitored en enforced 
by professional bodies of oversight on the basis of peer review”. 
 
Beleidsvrijheid kan de creativiteit van de adviseurs van de kenniscentra dus bevorderen. De 
centrale vraag van dit onderzoek impliceert dat adviseurs vrijheid hebben om een keuze te 
maken waardoor zij zich laten leiden. Om te voorkomen dat deze vrijheid te ver doorslaat 
kunnen kenniscentra sturingsinstrumenten gebruiken conform de hierboven genoemde 
categorieën; deze instrumenten worden in dit onderzoek geïnventariseerd. 
 
2.7 Betekenis voor het empirisch onderzoek 
 
In de vorige paragrafen zijn een aantal managementbenaderingen behandeld die betrekking 
hebben op het thema van dit onderzoek. Deze benaderingen komen uit verschillende artikelen 
en boeken naar voren en zijn dus bekend. Wat nog niet bekend is, is de wijze waarop 
kenniscentra invulling geven aan deze benaderingen. In dit hoofdstuk zijn onder andere 
Management Control Systemen aan bod gekomen. In figuur 2 wordt onderscheid gemaakt 
tussen de technische rationaliteit en de politiek-menselijke rationaliteit; de informele cultuur 
waar betrokkenen zich door laten leiden. In dit onderzoek wordt empirisch onderzocht op 
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welke wijze adviseurs van de Kenniscentra aangestuurd worden, waardoor zij zich in hun 
werk laten leiden en welke verklaringen hiervoor kunnen worden gegeven. Verder wordt 
onderzocht wat de invloed van deze sturingsinstrumenten is op de organisatie van de 
werkprocessen: wat betekenen deze instrumenten voor de autonomie en de beleidsvrijheid van 
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Zoals gesteld wordt dit onderzoek uitgevoerd bij drie van de zeventien Kenniscentra. 
Hiervoor is gekozen vanwege de gehanteerde onderzoeksmethode, de gevalsstudie (zie 
volgende paragraaf). Hierin wordt onder andere gewerkt met interviews die relatief veel tijd 
kosten. Hierdoor is het niet mogelijk om dit onderzoek bij alle kenniscentra uit te voeren. 
 
De wettelijke taken die in opdracht van ministerie van OC&W moeten worden uitgevoerd, 
zijn voor alle kenniscentra hetzelfde, alleen de branches waarin zij opereren zijn verschillend.. 
De drie Kenniscentra die betrokken zijn bij dit onderzoek zijn: 
 
 KC Handel, kenniscentrum voor de Handel met 37.840 aangesloten leerbedrijven 
 Kenteq, kenniscentrum voor Technisch Vakmanschap met 17.333 aangesloten 
leerbedrijven 
 Calibris, kenniscentrum voor de sectoren Zorg, Welzijn en Sport met 45.897 
aangesloten leerbedrijven 
 
Bij al deze drie kenniscentra moeten de onderzoeksvragen beantwoord worden zodat 
verschillen en overeenkomsten naar voren komen en bekeken kan worden hoe deze kunnen 
worden verklaard. 
 
3.2. Gevalsstudie  
 
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een gevalsstudie (casestudy). Hieronder wordt 
aangegeven waarom deze methode voor het beantwoorden van de centrale vraag het meest 
geëigend is. 
 
3.2.1 Inleiding gevalsstudies 
 
De gevalsstudie wordt door Yin (1989, blz. 23, geciteerd in Den Hartog, 1995, blz 134) in zijn 
inmiddels klassieke inleiding over de ‘case research’, als volgt gedefinieerd: 
 
A case study is an empirical inquiry that: 
 
 Investigates a contemporary phenomenon within it’s real-life context; when 
 The boundaries between phenomenon and context are not clearly evident; and 
 Multiple sources of evidence are used 
 
De gevalsstudie is, evenals het survey en het experiment,  een bepaalde strategie om 
wetenschappelijke vraagstellingen op te lossen. Anders gezegd: ze is in de eerste plaats een 
bepaalde vorm van empirische bewijsvoering met andere eigenschappen dan het experiment 
of het survey. Een gevalsstudie is primair een kwalitatieve onderzoeksstrategie (Jochems en 
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Een gevalsstudie moet voldoen aan de volgende kenmerken: (Jochems en Joosten, 2009,  
blz. 2) 
 
1. Er is sprake van één eenheid, of slechts enkele eenheden, uit de verzameling 
die het domein van de probleemstelling vormt. 
2.  De bestudering van het verschijnsel vindt plaats in zijn natuurlijke omgeving. 
3.  Het onderzoek strekt zich uit over een bepaalde periode waarbij op diverse 
tijdstippen metingen worden gedaan ofwel achteraf informatie over 
ontwikkelingen in de periode wordt verzameld. 
4.  Er worden meestal diverse databronnen gebruikt. De belangrijkste zijn 
participerende observatie, interviews met informanten en beschikbare 
documenten. 
5.  De onderzoeker is gericht op een gedetailleerde beschrijving van tal van 
variabelen, om zo verklaringen voor processen op het spoor te komen. 
Vervolgens kunnen deze worden gegeneraliseerd naar een algemeen geldende 
situatie. 
6.  Deze beschrijvingen en verklaringen worden getoetst aan de beschrijvingen en 
verklaringen die door de onderzochten zelf worden gegeven. 
De aanduiding gevalstudie wordt tegenwoordig niet alleen gebruikt als één enkel geval 
wordt bestudeerd, maar ook als er sprake is van een beperkt aantal gevallen. ‘Beperkt’ 
wil zeggen dat zelden de vier of vijf gevallen worden overschreden. 
 
Verder is de gevalsstudie typisch een onderzoeksvorm voor de sociale wetenschappen.  
 
In de benadering van Yin moet men de gevalsstudie op dezelfde manier benaderen als het 
experiment. Yin bouwt zijn betoog rond het begrip onderzoeksontwerp (research design). Yin 
noemt vier toetsen, waaraan men een design behoort te ontwerpen: interne- en externe 
validiteit, betrouwbaarheid en constructvaliditeit. De laatste toets heeft betrekking op de vraag 
of de operationalisaties en/of waarnemingen wel goed de concepten en variabelen dekken 
(Den Hartog, 1995, blz. 141 t/m 144). 
 
De vier toetsen worden hieronder kort toegelicht: 
 
Constructvaliditeit wordt bevorderd door: 
 
 Gegevens uit verschillende bronnen te putten 
 Te letten op de consistentie van de keten van de bewijsvoering 
 Informanten te confronteren met de resultaten 
 
Bij de interne validiteit, waarbij het gaat om de vraag of het oorzakelijke verband wel hard te 
maken is, tekent Yin aan dat het in wezen gaat om de kwaliteit van de gevolgtrekking. Eén 
van de wegen die worden genoemd om de interne validiteit bij gevalsstudies veilig te stellen, 
is pattern matching. Bij pattern matching vergelijkt men verwachte patronen van gegevens 
met de empirische patronen. Bij pattern matching probeert men vast te stellen welke effecten 
wel en niet optreden en tracht men daar een conclusie aan te verbinden.  
 
Een veel gehoorde kritiek op de gevalsstudie is, dat de resultaten in vergelijking met de 
survey zo moeilijk generaliseerbaar zijn. Wij hebben het dan over de externe validiteit. Yin 
geeft aan dat men dan een specifieke betekenis geeft aan het begrip validiteit, namelijk de 
statische validiteit, waarbij de resultaten voor een steekproef tegen het ‘universum’. Het 
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universum van mogelijke gevallen ( proefpersonen, projecten of bedrijven) vormt hier niet het 
referentiekader, maar de theorie. Replicatie in andere gevalsstudies is vervolgens nodig om de 
generaliseerbaarheid verder op te bouwen.  
 
Voor de betrouwbaarheid geldt dat een andere onderzoeker die dezelfde wegen volgt, 
dezelfde uitkomsten bereikt. Essentieel bij de gevalsstudie is dat de gevolgde procedures in 
het verslag duidelijk worden vastgelegd. Het belang van een goed protocol en van een 
toegankelijke gegevensbank is dan ook duidelijk. De onderzoeker moet eigenlijk continu 
werken alsof er iemand kritisch over zijn schouder meekijkt.  
 
3.2.2 Gebruik van een gevalsstudie 
 
Een gevalsstudie wordt vooral gebruikt als men tracht de natuurlijke verwevenheid van 
belangrijke factoren voor de beschrijving of verklaring van een bepaald verschijnsel te 
handhaven. Men wil inzicht verschaffen in de complexiteit van het onderzochte 
verschijnsel en zijn achtergronden, zoals dat bij het onderzochte geval of de onderzochte 
gevallen speelt. 
Met het voorgaande is impliciet aangegeven wanneer de strategie van de gevalsstudie in 
ieder geval de voorkeur verdient. Vaak wordt in dat verband verwezen naar met name 
twee aspecten van de te bestuderen situatie. 
 
 Het verschijnsel is moeilijk te isoleren uit zijn omgeving; omdat de grenzen 
daartussen niet duidelijk zijn. Anders gezegd: de context heeft een grote invloed 
op de verschijningswijzen van het te bestuderen verschijnsel en zijn 
achtergronden en effecten. Een diepgaande dataverzameling van veel aspecten en 
een intensieve analyse van het verzamelde materiaal zijn dan ook noodzakelijk 
om greep te krijgen op de wijze waarop de bestudeerde processen in de 
werkelijkheid vorm krijgen. 
 
 Het aantal te onderzoeken eenheden is klein in verhouding tot het aantal te 
onderzoeken factoren. Dit komt bijvoorbeeld voor als het verschijnsel slechts 
zelden voorkomt, als het gaat om een exploratief onderzoek of als men 
geïnteresseerd is in een enkel geval (of slechts enkele gevallen). Een analyse van 
een groter aantal gevallen vermindert uiteraard de mogelijkheden tot investering 
in een uitgebreide bestudering van de gevallen zelf. 
 
3.2.3 Onderscheid ten opzichte van andere methoden 
 
Het voornaamste onderscheid tussen de strategie van de gevalsstudie en andere 
strategieën als survey en experiment, is het feit dat bij de gevalsstudie de bewijsvoering 
plaatsvindt door een verschijnsel te bestuderen binnen zijn natuurlijke situatie. In 
tegenstelling tot het survey en het experiment is de achterliggende gedachte hierbij dat 
het vaststellen van een beperkt aantal geïsoleerde variabelen en de relaties daartussen 
onvoldoende grond geeft om een verschijnsel in zijn specifieke verschijningsvorm te 
kunnen begrijpen en verklaren. 
Het survey gaat uit van een nauwkeurig omschreven vraagstelling en een uitgewerkt 
conceptueel model dat als theoretische invalshoek dient. Vanuit dit model worden een 
beperkt aantal te onderzoeken variabelen vastgelegd, die het uitgangspunt vormen voor 
een ondervraging van een groot aantal onderzoekseenheden. De context van de 
onderzochte eenheden wordt daarbij uit het oog verloren. Immers, de persoon of instantie 
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die met een vragenlijst wordt benaderd, dient antwoord te geven op een beperkt aantal 
vanuit de probleemstelling tevoren vastgestelde vragen. 
Er wordt bovendien van uitgegaan dat die vragen door de respondent als los van elkaar 
staand worden beantwoord en door de interviewer ook apart worden beoordeeld. Die 
variabelen worden voorts in de analyse weer met elkaar in verband gebracht. Door deze 
werkwijze wordt het te bestuderen verschijnsel als het ware in stukjes gehakt en 
losgemaakt uit de totaliteit van kenmerken en processen die daarbij meespelen. 
Ook het experiment licht het onderzochte verschijnsel uit de natuurlijke context. De 
situatie kan dan optimaal worden gecontroleerd waardoor de werking van andere factoren 
kan worden uitgesloten. Dat veronderstelt wel dat de onderzoeker bekend is met die 
andere factoren en dat hij ze kan manipuleren. In de praktijk wordt echter vaak niet aan 
deze eisen voldaan. Dikwijls zijn de grenzen allesbehalve duidelijk. 
 
In onderstaande tabel zijn de kenmerken van genoemde onderzoeksmethoden opgenomen. 
 
Tabel 3: Kenmerken van enkele onderzoeksmethoden (Bron: Jochems en Joosten) 
Experiment Gevalsstudie Survey 
Onderzoek naar een 
relatief 
klein aantal gevallen 
 
Onderzoek naar een relatief 
klein aantal gevallen of 
soms één geval 
 
Onderzoek naar een 
relatief 
groot aantal gevallen 
 
De verzamelde en 
geanalyseerde informatie 
gaat over een klein aantal 
variabelen van de gevallen 
 
De verzamelde en 
geanalyseerde informatie 
gaat over een groot aantal 
variabelen van de gevallen 
 
De verzamelde en 
geanalyseerde informatie 
gaat over een klein aantal 
variabelen van de 
gevallen 
 
De bestudeerde gevallen 
zijn gecreëerd op een 
manier zodat het aantal 
variabelen te bedwingen 
is. 
 
De bestudeerde gevallen 
komen in hun natuurlijke 
omgeving voor. De 
onderzoekers creëren de 
gevalsstudie maar proberen 
de variabelen niet te 
bedwingen. 
 
De bestudeerde gevallen 
komen in hun natuurlijke 
omgeving voor, 
zodoende 
dat een kleine populatie 
representatief is voor een 
grote. 
 
Het doel is het 
ontwikkelen 
en testen van een theorie 
 
Het hoofddoel ligt bij het 
doorgronden van de 
gevalsstudie zelf, maar de 
doelen van het experiment 
en survey kunnen ook 
terugkomen bij de 
gevalsstudie 
 
Het doel is om het 
onderzoek te 
generaliseren 
en het zo te gebruiken als 
een platform waar men 




Het gebruik van een gevalsstudie is voor dit onderzoek een juiste methode omdat de invloed 
van management control op professionele autonomie een thema is, dat moeilijk te isoleren is 
uit andere aspecten van de inrichting van en sturing binnen een organisatie. Ten tweede is het 
aantal eenheden klein: zowel de groep managers als de groep professionals worden als een 
eenheid beschouwd.  
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Voor wat betreft de kenmerken van een gevalsstudie wordt dit thema onderzocht in zijn 
natuurlijke omgeving en worden diverse databronnen gebruikt (zie verderop in dit hoofdstuk). 
Dit onderzoek is gericht op een gedetailleerde beschrijving van tal van variabelen die worden 
getoetst aan de beschrijvingen en verklaringen die door de onderzochten zelf worden gegeven. 
Dit onderzoek strekt zich alleen niet uit over een bepaalde periode maar richt zich op de 
huidige situatie. Er wordt dus informatie aangaande het thema verzameld. 
 




Zoals gebruikelijk bij gevalsstudies, worden bij het uitvoeren van dit onderzoek verschillende 
methoden van dataverzameling toegepast. Door middel van een documentenonderzoek wordt 
eerst een beknopt beeld van de drie organisaties geschetst. Daarna worden er interviews 




Zoals in par. 3.2.1 aangegeven noemt Yin vier toetsen, waaraan men een design van een 
onderzoek behoort te ontwerpen: interne- en externe validiteit, betrouwbaarheid en 
constructvaliditeit. Hieronder wordt aangegeven op welke wijze hier invulling aan is gegeven. 
 
Constructvaliditeit 
De constructvaliditeit wordt bevorderd door gegevens uit verschillende bronnen te putten. In 
dit geval zijn dit het documentenonderzoek en het houden van interviews met lijnmanagers en 
adviseurs, per Kenniscentrum. Deze bronnen worden bij ieder Kenniscentrum gebruikt. 
 
Interne validiteit 
Om de interne validiteit veilig te stellen wordt uitgegaan van de dagelijkse werkzaamheden 
van een opleidingsadviseur. Hierbij worden verwachte patronen vergeleken met de empirische 
patronen. De verwachte patronen, met betrekking tot de centrale vraag, zijn de volgende: 
 
 Vanuit een register ‘Erkende leerbedrijven’, wat door een ieder Kenniscentrum wordt 
beheerd, is eenvoudig de benodigde informatie te halen, welke leerbedrijven er 
wanneer bezocht moeten worden. Nieuwe bedrijven die zich aanmelden moeten 
binnen twee weken door een opleidingsadviseur worden bezocht. De verwachting is 
dat adviseurs zich laten leiden door de gegevens uit dit register. Het aantal 
verschillende actoren die in dit register voorkomen is beperkt. Er komen bedrijven bij 
en er vallen bedrijven af maar dit zijn geen schokkende veranderingen. Daardoor is de 
omgeving bij de uitvoering van de wettelijke taken te typeren als weinig complex en 
stabiel. Conform de typologie van de omgeving in relatie met 
coördinatiemechanismen (Mintzberg 1979, tabel 2) is het dominante 
coördinatiemechanisme: Standaardisatie van werkprocessen.  
 Adviseurs hebben ook contact met instanties als gemeenten, UWV-werkbedrijven etc. 
en participeren in verschillende projecten en netwerken. Een voorbeeld van zo’n 
project is de bestrijding van Jeugdwerkloosheid. Kenniscentra zetten hun expertise én 
hun netwerk van bedrijven in om hier een bijdrage in te leveren. De verwachting is dat 
zij zich (deels) zullen laten leiden door de omgeving die in ieder geval dynamisch is.  
 
Onderzocht wordt welke patronen / effecten optreden en hoe deze kunnen worden verklaard. 
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Betrouwbaarheid 
Door de gevolgde procedures in dit onderzoek zo goed mogelijk te beschrijven wordt de 
betrouwbaarheid van dit onderzoek vergroot.  
 
Externe validiteit 
Gezien de aard van de werkzaamheden van de Kenniscentra en de specifieke kenmerken van 
de omgeving waarin zij opereren zal dit onderzoek slechts in beperkte mate generaliseerbaar 
zijn. Bij het begrip Statische validiteit vormt het theoretisch kader uit dit onderzoek het 
referentiekader. Replicatie in andere gevalsstudies is vervolgens nodig om de 




Als eerste is het goed te weten om wat voor organisatie het gaat. Daarom worden brochures, 
eventueel andere documenten en de website van de organisatie bestudeerd. De missie, 
(kern)activiteiten, aantal medewerkers, locaties, doelgroepen etc. van de organisaties komen 
zo snel in beeld.  
Daarnaast worden er ook documenten bestudeerd die meer voor intern gebruik zijn zoals 
bijvoorbeeld afdeling- of clusterplannen, documenten aangaande voorschriften of procedures 
(indien van toepassing), werkdocumenten, functieomschrijvingen, organogrammen etc.   





Een belangrijk deel van dit onderzoek is het interviewen van lijnmanagers en professionals 
binnen de kenniscentra. De professionals zijn in dit geval de opleidingsadviseurs die dagelijks 
leerbedrijven, praktijkcentra en scholen bezoeken. Zij hebben ook contact met instanties als 
gemeenten, UWV-werkbedrijven etc. en participeren in verschillende projecten en netwerken. 
Dit laatste geldt met name ook voor senior-adviseurs en stafmedewerkers van kenniscentra.  
 
Per kenniscentrum zijn semi-gestructureerde interviews afgenomen met lijnmanagers en 
opleidingsadviseurs. Semi-gestructureerde interviews verschillen van gestructureerde 
interviews zoals vragenlijsten met meerkeuze antwoorden en ongestructureerde ‘open-end 
interviews’. “A semistructured interview guide allows flexibility in the collection of data. 
Interviewers who are knowledgeable and well prepared can ask respondents to expand on 
particular issues to obtain more or different kinds of information. The topics in the interview 
guide should reflect the questions and issues specified for the study” (Wholey e.a., 2004, blz. 
377 en 378).  
Doordat het houden van een interview enige tijd kost (zeker een uur) is gekozen om een 
beperkt aantal personen te interviewen. Gekozen is om interviews te houden met twee 
(lijn)managers en vier opleidingsadviseurs aan wie zij leiding geven (dus telkens één manager 
en twee opleidingsadviseurs). Mijn inschatting is dat de interviews met in totaal 6 managers 
en 12 adviseurs voldoende representatief voor dit onderzoek zijn. Het is immers aannemelijk 
dat twee managers, van dezelfde organisatie, gebruik maken van dezelfde planning- en 
control-instrumenten en dat er met deze instrumenten op een zoveel mogelijk zelfde wijze 
wordt omgegaan. Het wordt dan duidelijk op welke wijze de opleidingsadviseurs aangestuurd 
worden, op welke wijze men zicht houdt op het functioneren van de opleidingsadviseurs en 
wat dit betekent voor de handelingsruimte van deze adviseurs.  
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Met het bevragen van vier adviseurs per Kenniscentra wordt in kaart gebracht in welke mate 
zij autonoom werken én waardoor zij zich laten leiden. Immers, zoals eerder gesteld is 
autonomie een eigenschap van een actor. Door het bevragen van vier adviseurs hierover wordt 
er een beeld (per organisatie) geschetst op welke wijze adviseurs van het betreffende 
Kenniscentrum omgaan met de planning- en control-instrumenten en waardoor zij zich laten 
leiden.  
 
Samenvattend bevat deze scriptie een theoretisch en een empirisch onderzoeksgedeelte. Naast 
het documentenonderzoek bestaat het empirisch onderzoeksgedeelte uit het interviewen van 
managers en adviseurs van kenniscentra. Uitgangspunt hierbij zijn de dagelijkse activiteiten 
van de adviseurs. 
De onderzoeksvragen/centrale vraag  komen terug in de vragenlijsten die bij de interviews 
gebruikt worden. Om inzicht te verschaffen in achtergronden van de beantwoording van deze 
vragen is het echter noodzakelijk data te verzamelen van meerdere aspecten (paragraaf 3.2.2). 
Deze aspecten heb ik op basis van mijn eigen ervaring als adviseur opgesteld, waarna ik deze 
nog eens met een collega heb doorgenomen. Het zijn aspecten die betrekking hebben op de 
uitvoering van de werkzaamheden van adviseurs en relevant zijn voor dit onderzoek. 
Vervolgens heb ik deze aspecten opgenomen in de vragen (zie volgende bladzijde). De 
verschillende aspecten zijn gerelateerd aan bevindingen in het theoretisch kader. Zo behoren 
regels of richtlijnen, waar adviseurs zich aan moeten houden, tot de formele cultuur van de 
organisatie en is de wijze waarop managers zicht houden op het functioneren van de adviseurs 
een onderdeel van een management control systeem. Het theoretisch en empirisch onderzoek 
komen samen in hoofdstuk vier waar antwoord wordt gegeven op de onderzoeksvragen en de 
centrale vraag. De gegevens uit het documentenonderzoek en de interviews zijn kwalitatieve 
gegevens en worden door middel van beschrijvend onderzoek weergegeven. In hoofdstuk vijf 
worden de resultaten geanalyseerd ten opzichte van de bevindingen uit het theoretisch kader. 
 
De vragenlijsten hebben de managers en adviseurs, alvorens het interview wordt afgenomen, 
in kunnen zien zodat zij zich hierop konden voorbereiden. 
Naast het inventariseren van sturingsinstrumenten zoals die door kenniscentra worden 
gehanteerd, wordt onderzocht wat deze betekenen voor de organisatie van de werkprocessen. 
Hierbij gaat het om de vraag in hoeverre en op welke wijze er planning en coördinatie 
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Vragenlijst voor lijnmanagers 
 
1 Op welke wijze worden opleidingsadviseurs vanuit uw organisatie aangestuurd? 
Welke instrumenten heeft u hiervoor tot uw beschikking? 
2 Wat is de invloed van deze instrumenten op de organisatie van de werkprocessen? 
Wat betekent dit voor de autonomie van de adviseurs? Onderliggende vragen zijn: 
 
 In welke mate van autonomie kunnen de professionals hun werk doen? 
 In welke mate kunnen zij hun eigen koers bepalen en in hoeverre is dit 
wenselijk/noodzakelijk, met name ten opzichte van kenmerken van de 
omgeving?  
 Wat is de perceptie van het management hierop? 
3 Op welke wijze houdt u zicht op het functioneren van de opleidingadviseurs?  
 
Vragenlijst voor adviseurs 
 
1 Wat is uw taak? Welke werkzaamheden moet u hiervoor verrichten? 
2 Waardoor laat u zich bij de uitvoering van deze werkzaamheden leiden? 
Onderliggende vraag is: 
 
 Door wie of wat weet u welke werkzaamheden u moet doen (vanuit uw 
manager, vanuit uw team met collega’s, vanuit een afdelingsplan, etc.)? 
 
3 Wat is de invloed van deze instrumenten op de organisatie van de werkprocessen?  
4 Wat betekent dit voor de mate van autonomie waarin u uw werk kunt doen? Wat is 
uw perceptie hierop? Onderliggende vragen zijn: 
 
 In welke mate vereist uw baan creativiteit? 
 In welke mate kunt u zelf beslissen hoe u uw werk uitvoert? Hoe gaat u hier 
mee om? 
 In welke mate moet u zelf oplossingen bedenken om bepaalde dingen te doen? 
 Aan welke richtlijnen/regels/voorschriften, die specifiek voor uw werk gelden, 
moet u zich houden? 
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Dit hoofdstuk begint met de verantwoording van de uitvoering van dit onderzoek. De 
kwaliteit van de verzameling van de gegevens alsmede de wijze van analyse van die gegevens 
komen hierin naar voren. Vervolgens wordt er een (beknopt) beeld geschetst van de drie 
kenniscentra die bij dit onderzoek betrokken zijn. Hierna worden de resultaten van dit 
onderzoek weergegeven door antwoord te geven op de onderzoeksvragen en de 
probleemstelling. Tot slot worden de beperkingen van de onderzoeksresultaten vermeld. 
 
4.2 Verantwoording onderzoeksuitvoering 
 
Dit onderzoek begon met het bestuderen van verschillende documenten en websites van de 





 Plan van aanpak ondersteuning leerbedrijven (Kenteq) 
 Districtsplan Zuid 2010 (Kenteq) 
 Kenteq Jaarcyclus 
 Waardevol (Corporate brochure Calibris) 
 Calibris vernieuwt! 
 Geïntegreerd jaardocument: planning 2010 (KC Handel)  
 Corporate brochure KC Handel 
 Doelen PidB 2010 (KC Handel) 
 
Hieruit kwamen verschillende zaken, zoals de missie, doelstellingen, (kern)activiteiten en  
organisatiestructuur van de kenniscentra naar voren. Deze informatie is van belang voor dit 
onderzoek doordat zo duidelijk wordt of deze kenniscentra inderdaad dezelfde activiteiten 
uitvoeren en op welke wijze deze activiteiten georganiseerd worden. Vergelijkingen maken 
tussen de kenniscentra wordt hierdoor mogelijk. 
 
In de periode juli tot en met september 2010 vonden de interviews plaats met 
opleidingsadviseurs van de drie kenniscentra en hun managers. Ik hield eerst een interview 
met de manager en daarna met de adviseurs (apart) aan wie hij/zij leiding geeft zodat ik wist 
welke sturingsinstrumenten men gebruikt. Medewerking krijgen van de drie betrokken 
kenniscentra was overigens geen probleem. Via mijn districtsmanager zijn managers van 
opleidingsadviseurs (totaal 6) van de drie kenniscentra benaderd. Via hen zijn 
opleidingsadviseurs (totaal 12) benaderd met de vraag mee te werken aan dit onderzoek. De 
geïnterviewde managers en opleidingsadviseurs bestonden uit zowel mannen als vrouwen en 
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Uitgangspunten die gehanteerd zijn voor het onderzoek:  
  
 De geselecteerde personen willen meewerken. Bij de selectie is gelet op de spreiding                           
van regio’s, het aantal m/v en de spreiding van het aantal dienstjaren; 
 De informatie van de geïnterviewden dient zo nodig verifieerbaar te zijn.   
  
Wijze van waarneming 
 
De geïnterviewden kregen vooraf al de lijst met vragen zodat zij zich op het interview konden 
voorbereiden. De geïnterviewden kregen bij aanvang een korte uitleg over het onderzoek. 
Tevens werd gevraagd of hij/zij beschikbaar is voor een eventuele vervolginterview 
(eventueel telefonisch) indien aspecten nog nader toegelicht moeten worden of om later 
verkregen resultaten te verifiëren. 
Tijdens het interview maakte ik aantekeningen en werden uitspraken vastgelegd die enkele 
adviseurs deden over hoe zij de sturing vanuit hun organisatie ervaren. De aantekeningen 
werkte ik na afloop uit in een MS-Word-document. Dit stuurde ik vervolgens naar de 
geïnterviewde om nog eens kritisch naar de antwoorden op de vragen te kijken. Indien er 
zaken ontbraken, of anders geformuleerd moesten worden kon men dat kenbaar maken.  
De geïnterviewden werkten vrijwillig mee, zijn/haar gegevens werden anoniem verwerkt, 
waardoor de uitkomst voor de geïnterviewde geen nadelig effect zal hebben. Dit zorgde 
tevens voor een omgeving waar de geïnterviewde zich open en eerlijk kon opstellen tijdens 
het interview. 
 
Wijze van analyse 
 
De antwoorden op de vragen uit de interviews dienen als input voor de beantwoording van de 
onderzoeksvragen en de probleemstelling. De antwoorden zijn kwalitatief verwerkt; een 
statistische analyse blijft vanwege het beperkte aantal geïnterviewde personen achterwege. 
De onderzoeksvragen worden per kenniscentrum beantwoord; zo wordt zichtbaar of en zo ja, 
welke verschillen er binnen een kenniscentrum bestaan in de wijze van aansturing van 
opleidingsadviseurs en de mate van autonomie waarin adviseurs hun werk verrichten. De 
antwoorden op de onderzoeksvragen dienen vervolgens weer als input voor de beantwoording 
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4.3 Beeld van de kenniscentra 
 
De missie, doelstellingen en kernactiviteiten van de drie onderzochte Kenniscentra vertonen 
veel overeenkomsten. Zij spannen zich in om bedrijven, voor de branches die zij bedienen, te 
ondersteunen bij het opleiden, behouden en ontwikkelen van gekwalificeerd personeel. 
Daarnaast willen zij hun partner zijn bij het zoeken naar antwoorden op 
arbeidsmarktvraagstukken en voor het verbeteren van de kwaliteit van leren in de praktijk. 
 
Het ontwikkelen van kwalificaties (diploma-eisen, de minister van OC&W stelt de 
beroepskwalificaties vast op voorstel van de kenniscentra) en het werven, erkennen en 
ondersteunen van leerbedrijven zijn de zogeheten wettelijke taken van de kenniscentra. Voor 
het uitvoeren van deze taken worden zij gefinancierd door het ministerie van OC&W. Overige 
activiteiten, zoals op het gebied van examinering, arbeidsmarktvraagstukken en 
loopbaanontwikkeling, zijn commerciële activiteiten of worden op een andere wijze, zoals 
bijvoorbeeld door subsidies, bekostigd. Door de kenniscentra worden regelmatig 
klanttevredenheidonderzoeken verricht die een (landelijk) beeld geven van hoe zij 
gewaardeerd worden door hun klanten.  
 
4.3.1 Kenniscentrum Calibris 
 
Calibris is het kenniscentrum voor de sectoren zorg, welzijn en sport. In bijlage 3a is het 
organogram van Calibris opgenomen. De afdeling Kwaliteit en Erkennen is onderverdeeld in 
vier regio’s. De managers van die regio’s geven leiding aan in totaal ongeveer 90 
opleidingsadviseurs die met elkaar bijna 46.000 leerbedrijven bedienen. De focus van de 
werkzaamheden van de adviseurs is gericht op het werven, erkennen en ondersteunen van 
leerbedrijven. Zij hebben het digitale relatiebeheer van alle leerbedrijven in hun werkgebied. 
Opleidingsadviseurs zijn ook inzetbaar bij aanpalende activiteiten zoals beroepenvoorlichting 
op scholen en het initiëren en ondersteunen van samenwerkingsprojecten met betrekking tot 
alternatieve vormen van leren in de praktijk. Bij de leerbedrijven leggen zij tevens de diensten 
van Calibris uit en schakelen zij zo nodig adviseurs van de afdeling Advies in.  
 
4.3.2 Kenteq, kenniscentrum voor technisch vakmanschap 
 
Kenteq is het kenniscentrum voor de sectoren metaal, elektrotechniek, installatietechniek en 
mobiele werktuigen. Kenteq kent een aantal bedrijfsonderdelen en afdelingen. De activiteiten 
die niet bekostigd worden door het ministerie zijn voornamelijk ondergebracht bij de 
onderdelen Realisatie en Verkoop. Andere bedrijfsonderdelen en afdelingen van Kenteq zijn 
het Projectenbureau, HR, Corporate Communicatie, Digiteq, Hiteq en de afdeling Facilitair. 
De wettelijke taken die Kenteq uitvoert zijn ondergebracht bij Kenteq KBB. In bijlage 3b is 
het organogram van Kenteq KBB opgenomen. 
 
Ongeveer 80 opleidingsadviseurs bedienen vanuit drie districten ruim 17.000 leerbedrijven. 
Daarnaast hebben zij ook contact met praktijkcentra en scholen in het beroepsonderwijs, 
voornamelijk ROC’s maar ook VMBO-scholen.  
De belangrijkste werkzaamheden van de opleidingsadviseurs zijn het adviseren over en 
realiseren van mogelijkheden van beroepspraktijkvorming bij leerbedrijven en daarbij het 
optimaliseren van opleiden in de beroepspraktijk. Bij de leerbedrijven leggen zij tevens de 
producten en diensten van Kenteq uit en schakelen zij zo nodig collega’s van andere 
afdelingen in.  
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Opleidingsadviseurs participeren verder in projecten en (lokale) netwerken en worden ook 
ingezet bij andere activiteiten van Kenteq zoals het verzorgen van een cursus of het uitvoeren 
van  EVC-procedures. Dit is een procedure om verworven competenties van personen (onder 
andere kennis, kunde en vaardigheden in een bepaald vakgebied) te waarderen en te erkennen. 
 
4.3.3 Kenniscentrum Handel 
 
Kenniscentrum Handel werkt voor de sector handel (detail- en groothandel en internationale 
handel) en de bedrijfstak MITT (Mode-, Interieur, Tapijt- en Textielindustrie). De activiteiten 
van Kenniscentrum Handel zijn ondergebracht in Stichting Kenniscentrum Handel en worden 
gefinancierd met geld (rijksbijdrage) van het ministerie van OCW. De activiteiten van de 
overige onderdelen worden gefinancierd met geld van opdrachtgevers (bedrijven, scholen, 
brancheorganisaties, belangenorganisaties of overheden). De activiteiten van KCH Examens 
zijn ondergebracht bij KCH Examens BV, die van KCH Human Capital Management en 
KCH International bij KCH Services BV. In bijlage 3c is het organogram van Kenniscentrum 
Handel opgenomen. 
 
Vanuit de afdeling Professionaliseren in de Beroepspraktijk (PidB) bedienen ongeveer 70 
opleidingsadviseurs, verdeeld over 6 teams, ruim 37.000 leerbedrijven. De werkzaamheden 
van de opleidingsadviseurs zijn gericht op het werven, erkennen en ondersteunen van 
leerbedrijven,  signalering van behoeften/vragen omtrent employability en, afhankelijk van de 
persoon, het verzorgen van trainingen voor praktijkopleiders, uitvoer van EVC-procedures 
etc. 
 
4.4 Antwoorden op de onderzoeksvragen en de probleemstelling 
 
Onderzoeksvraag 1: Welke sturingsinstrumenten, met betrekking tot het aansturen van 
opleidingsadviseurs, worden door de Kenniscentra gehanteerd?  
 
De drie Kenniscentra hanteren een aantal soortgelijke sturingsinstrumenten; alleen de 
benamingen zijn anders. Deze instrumenten worden eerst vermeld waarna per kenniscentrum 
wordt aangegeven wat de rol van deze instrumenten is bij de aansturing van 
opleidingsadviseurs.  
 
Het eerste sturingsinstrument dat door alle drie de Kenniscentra wordt gehanteerd is een 
persoonlijk of individueel jaarplan welke in samenspraak met de manager, per adviseur, wordt 
opgesteld. In het begin van een jaar worden afspraken gemaakt over de activiteiten die dat 
jaar verricht moeten worden en welke hoeveelheid tijd hiermee gemoeid is. In het jaarplan 
wordt vastgelegd tot welke resultaten die activiteiten moeten leiden. Voorbeelden van 
dergelijke resultaten zijn: bij minimaal 60 bedrijven is de BPV-scan (kwaliteitsinstrument 
inzake opleiden in de beroepspraktijk) uitgevoerd en bij gevulde bedrijven zijn (meer dan) 
twee contactmomenten gerealiseerd.  
Input voor dit eerste gesprek zijn onder andere de doelstellingen die door de directie zijn 
vastgesteld, activiteiten van andere afdelingen waarin adviseurs een rol kunnen spelen (zoals 
bijvoorbeeld het uitvoeren van EVC-procedures) en documenten als het ‘Plan van aanpak 
ondersteuning leerbedrijven’ (Kenteq), ‘Kaderbrief’ (Calibris) en ‘Doelen 2010 PidB’ (KC 
Handel).  
Adviseurs (of hun leidinggevende) kunnen in het jaarplan tevens aangeven op welke 
onderdelen zij zich nog moeten/kunnen ontwikkelen.  
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In de loop van het jaar vinden, afhankelijk van het kenniscentrum, een of twee 
functioneringsgesprekken plaats. Hierin worden de activiteiten en ontwikkeling van de 
opleidingsadviseurs besproken en wordt bekeken in hoeverre de resultaten, zoals afgesproken 
in het eerste gesprek, behaald worden of behaald zijn. In deze gesprekken kunnen zowel 
adviseurs als leidinggevenden aangeven hoe het gaat (tweerichtingsverkeer). Gemaakte 
afspraken in het eerste gesprek kunnen eventueel bijgesteld of aangevuld worden. 
In het beoordelings- of evaluatiegesprek communiceert de leidinggevende de eindbeoordeling 
van de adviseur over het afgelopen jaar en daarbij kan de adviseur eventueel een 
beoordelingstoelage (salaristoelage) krijgen. 
 
Een tweede sturingsinstrument behelst de overlegstructuren van de kenniscentra. 
Opleidingsadviseurs maken deel uit van een team adviseurs die met elkaar bedrijven bedienen 
in een geografisch gebied. Binnen de teams worden werkoverleggen gehouden waarin 
inhoudelijke zaken worden besproken. Ook worden ontwikkelingen in een bepaalde regio of 
in bepaalde branches besproken met een select aantal adviseurs die in die regio of bij die 
branches zijn betrokken. Genoemde overleggen vinden, afhankelijk van het kenniscentrum, 
een keer per 4 of 6 weken plaats.  
Daarnaast kent men nog bijeenkomsten in het kader van scholing of training en bijeenkomsten 
die vooral informatief van aard zijn, al dan niet gekoppeld aan een thema. Deze vinden 2 of 3 
keer per jaar plaats. 
 
Een derde sturingsinstrument welke managers hanteren bij het aansturen van adviseurs zijn 
registratiesystemen waarin adviseurs alle gegevens en relevante informatie van hun 
leerbedrijven kunnen vinden en waarin zij onder andere hun bezoekrapportages kwijt kunnen. 
Uit dergelijke systemen kunnen managers informatie halen over bijvoorbeeld het aantal 
bezoeken dat een adviseur heeft afgelegd en wat er tijdens die bezoeken is besproken. 
 
Naast bovengenoemde instrumenten gaan de managers van de adviseurs van Calibris een of 
twee keer per jaar mee met de adviseurs op bedrijfsbezoek om te bezien hoe zij bij de 
bedrijven opereren. Dit zegt iets over het functioneren van de adviseurs. Om een en ander vast 
te leggen wordt een reflectieformulier gebruikt. Ook wordt gelet op de houding en inbreng 
van de adviseurs tijdens de verschillende overleggen. 
In de (nabije) toekomst wil men informatie van de leerbedrijven over de klanttevredenheid 
met betrekking tot de gegeven adviezen van de opleidingsadviseurs. Op deze wijze verkrijgt 
men (meer) inzicht in het functioneren van de adviseurs en kan dit inzicht gebruikt worden als 
‘input’ voor de gesprekken tussen de manager en de adviseurs. 
 
Bij Kenteq worden onder andere de gesprekken over de realisatie van het persoonlijk jaarplan 
belangrijk geacht. Managers van adviseurs gaan mee op bedrijfsbezoek indien een adviseur 
aangeeft dit wenselijk of nodig te vinden. Ook bij Kenteq wordt gelet op de houding en 
inbreng van de adviseurs tijdens de verschillende overleggen. Signalen van derden geven ook 
een indicatie hoe adviseurs functioneren in bijvoorbeeld projectgroepen met daarin ook 
externe partijen. 
Wat bij Kenteq opvalt zijn de verschillen in hoe er in de drie districten wordt omgegaan met 
de zelforganiserende clusters, zoals in de Inleiding omschreven. In district Zuid bleek dit geen 
succes te zijn en zijn de clusters opgeheven. In district Noord komen de clusters met adviseurs 
nog wel bijeen, voornamelijk om informatie uit te wisselen en ontwikkelingen te bespreken. 
Men is voortdurend bezig nut en noodzaak van het clusteroverleg te definiëren. In district 
Randstad wordt nog wel vanuit de clusters geopereerd. 
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Bij KC Handel ligt bij het aansturen van de adviseurs het accent op de inhoud van de BPV-
bezoeken. In het registratiesysteem kunnen de managers bezoekrapportages lezen en deze van 
verschillende adviseurs met elkaar vergelijken. Over de inhoud van deze rapportages, en 
daarmee de onderwerpen van gesprekken bij bedrijven, wordt tijdens de overleggen 
gesproken; men bevraagt elkaar over wat er is besproken bij de klanten en tot welke resultaten 
de bezoeken hebben geleid (intercollegiale toetsing). Bezoekrapportages worden tevens naar 
de klanten gestuurd zodat zij nog eens kunnen nalezen wat er besproken is en welke 
(vervolg)afspraken er zijn gemaakt.  
De managers van de adviseurs gaan een of twee keer per jaar mee met de adviseurs op 
bedrijfsbezoek om te bezien hoe zij bij de bedrijven opereren. Ook bij KC Handel wordt gelet 
op de houding en inbreng van de adviseurs tijdens de verschillende overleggen. 
Tot voor kort werd overigens een systeem gehanteerd waarbij de klanttevredenheid en de 
effecten van de bezoeken van de adviseurs in kaart werden gebracht. Hiermee is gestopt 
omdat de resultaten uit deze onderzoeken steeds veel op elkaar leken (bijna altijd 
‘Voldoende’) en er vanuit de klanten niet altijd leuke opmerkingen over werden gemaakt 
richting de opleidingsadviseurs. 
 
Onderzoeksvraag 2: Waardoor laten adviseurs van Kenniscentra zich in hun werk leiden? 
 
Bij deze vraag kwamen drie antwoorden steeds terug: 
 
 Door een persoonlijk jaarplan dat in samenspraak met de manager is vastgesteld. 
 Door het register erkende leerbedrijven. Uit dit register, wat een ieder kenniscentrum 
hanteert, is informatie te halen welke bedrijven in een bepaalde periode bezocht 
moeten worden, bijvoorbeeld op basis van segmentering: gevulde leerbedrijven 
worden vaker bezocht dan (tijdelijk) niet gevulde leerbedrijven. 
 Door de omgeving, bijvoorbeeld op signalen van klanten 
 
Adviseurs gaven aan zich te laten leiden door meerdere sturingsinstrumenten. Daarom werd 
ook de vraag gesteld: waardoor laat u zich voornamelijk leiden? Overigens gaven de meeste 




Adviseur 1: Voornamelijk door het register erkende leerbedrijven, maar ook door het 
jaarplan en omgeving 
Adviseur 2: Voornamelijk door het jaarplan, maar ook door omgeving en door de 
teammanager 
Adviseur 3: Voornamelijk door het register erkende leerbedrijven maar ook vanuit regio- en 
brancheoverleggen 
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Kenteq 
 
Adviseur 1: Voornamelijk door het register erkende leerbedrijven maar ook door de 
omgeving 
Adviseur 2: Voornamelijk door het jaarplan, maar ook door omgeving en door de 
teammanager 
Adviseur 3: Voornamelijk door het register erkende leerbedrijven maar ook door de 
omgeving 





Adviseur 1: Voornamelijk door het jaarplan maar ook door de omgeving 
Adviseur 2: Voornamelijk door het jaarplan maar ook door de omgeving  
Adviseur 3: Voornamelijk door het register erkende leerbedrijven en in veel mindere mate 
naar het jaarplan 
Adviseur 4: Voornamelijk door het register erkende leerbedrijven maar ook verzoeken van 
andere afdelingen binnen KC Handel en in mindere mate het jaarplan 
 
Onderzoeksvraag 3: Welke invloed(en) hebben deze sturingsinstrumenten op de organisatie 
van de werkprocessen? (op basis van de antwoorden van onderzoeksvragen 1 en 2) 
 
Alle adviseurs gaven aan een hoge mate van autonomie te hebben bij het uitvoeren van de 
werkzaamheden. Sommigen brachten een nuance aan door te stellen dat zij een hoge mate van 
autonomie hebben binnen de kaders van het jaarplan. Zij geven aan dat zij vooral flexibel 
moeten zijn. Soms worden zij onderweg naar een afspraak afgebeld en kunnen zij andere 
werkzaamheden verrichten of ergens anders een (kort) bezoek afleggen. Vragen of problemen 
waarmee zij worden geconfronteerd moeten zij in eerste instantie zelf beantwoorden of 
oplossen; daarna eventueel in overleg met collega’s of hun manager. 
 
Door een aantal adviseurs werd opgemerkt dat de sturingsinstrumenten, zoals hierboven 
benoemd en omschreven, leidend zijn bij de uitvoering werkzaamheden maar ook dienen als 
uitgangspunt voor de werkzaamheden die verricht moeten worden en om terug te kijken of 
gedaan is wat er gedaan moest worden. Adviseurs moeten zich ook aan enkele richtlijnen 
houden zoals het afleggen van minimaal drie of vier bedrijfsbezoeken per dag en nieuwe 
erkenningverzoeken binnen tien dagen afhandelen. Enkele adviseurs van Kenteq en Calibris 
gaven aan dat de invloed van de instrumenten op de organisatie van de werkprocessen, in hun 
geval, niet zo groot is omdat zij vooral zelf de activiteiten en de planning daarvan bepalen. 
 
Een aantal adviseurs gaf aan relatief veel tijd kwijt te zijn aan administratieve processen en 
het maken van afspraken bij bedrijven. Dit laatste aspect kost tussen een half uur per dag en 
een halve dag per week. Adviseurs, maar ook een aantal managers, gaven aan dat hier nog wel 
wat winst, met betrekking tot efficiency, te behalen valt.  
Bij Kenteq is het sinds enige tijd mogelijk het maken van afspraken en het invoeren en 
verwerken van allerlei gegevens van bedrijven te laten doen door medewerkers van de 
binnendienst. De adviseurs van Kenteq die hier gebruik van maken zijn hier erg positief over. 
Doordat zij zich hier niet mee bezig hoeven te houden kunnen zij zich concentreren op hun 
kernactiviteiten. Zij laten overigens wel ruimte open in hun agenda zodat zij op verzoek van 
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een bedrijf op korte termijn langs kunnen gaan of voor het verrichten van andere activiteiten, 
zoals het uitvoeren van EVC-procedures. 
 
Probleemstelling: Door welke sturingsinstrumenten laten adviseurs van Kenniscentra zich in 
hun werk leiden? 
 
De meest genoemde antwoorden waren: door het jaarplan en door het register erkend 
leerbedrijven. In minder mate door de omgeving waarin de adviseurs opereren.  
Tijdens de interviews werd hier verder op ingegaan en werden enkele nuanceringen 
aangebracht. Zo gaf een adviseur aan: “Zolang ik mij kan vinden in het regioplan, mijn eigen 
activiteiten daarin kan plannen en mezelf kan ontwikkelen ben ik tevreden”. Een aantal keer 
werd aangegeven dat men zich laat leiden door het register of door het jaarplan maar dat de 
invloed hiervan op de organisatie van de werkprocessen niet zo groot was; men richtte zelf het 
werk in (planning en activiteiten): “Dat wat ik echt moet doen, doe ik, maar voor de rest vul 
ik mijn eigen werk in”. Een andere adviseur gaf aan dat de doelstellingen en resultaten in het 
Jaarplan niet concreet genoeg zijn en dat daarom deze adviseur dit naar eigen inzicht invulling 
geeft.  
 
Illustratief voor bovenstaande antwoorden zijn uitspraken die enkele adviseurs van Kenteq en 
Calibris tijdens de interviews deden, over hoe zij sturing vanuit de organisatie ervaren. Deze 
uitspraken werden één keer gedaan, dus ze werden niet door anderen herhaald. Hieronder 
worden deze uitspraken weergegeven: 
 
 Als ik manager zou zijn zou ik meer control uitoefenen; het is makkelijk om 
achterover te leunen. 
 Mijn productiviteit is minimaal 
 Er vindt geen consequente sturing plaats vanuit het management 
 Er heerst bij ons een klaagcultuur 
 De segmentering van bedrijven geeft het aantal bezoeken per jaar aan. Maar er is door 
het management hier geen controle of sturing op. Er is qua tijdsduur van een bezoek 
een richtlijn van 1½ uur per bezoek, ook hier is geen controle of sturing op 
 
Een aantal adviseurs laat zich dus minder leiden door instrumenten dan in eerste instantie 
werd aangegeven. Men zegt zich te laten leiden door de (formele) sturingsinstrumenten 
(bovenstromen, zie figuur 2) maar men geeft tevens aan dat daar een eigen invulling aan 
wordt gegeven (onderstromen). Er lijkt zich een scheiding af te tekenen tussen de beleefde 
werkelijkheid binnen en buiten de organisatie en de papieren werkelijkheid zoals 
beleidsmakers en managers die uittekenen. In hoofdstuk vijf worden de resultaten uit dit 
onderzoek nader beschouwd. 
 
4.5 Beperkingen van de onderzoeksresultaten 
 
De uitkomsten van dit onderzoek beperken zich tot de drie kenniscentra die bij dit onderzoek 
betrokken zijn. Binnen de kenniscentra beperken de uitkomsten zich tot de managers en de 
adviseurs die meegedaan hebben met dit onderzoek. Als gesproken werd over ‘de managers 
van KC Handel’ werden alleen de managers van KC Handel bedoeld die betrokken waren bij 
dit onderzoek. Op basis van het documentenonderzoek en de interviews kwamen onder andere 
de gehanteerde sturingsinstrumenten per kenniscentrum naar voren. Het is aannemelijk dat 
alle managers van eenzelfde kenniscentrum van dezelfde sturingsinstrumenten gebruik 
maken.  
Afstudeerscriptie Public Management     Effectief Organiseren: tussen beheersing en autonomie         Hans van den Berg 38




Dit laatste hoofdstuk begint met het weergeven van de conclusies die uit de resultaten van het 
onderzoek naar voren zijn gekomen. Vervolgens wordt er gereflecteerd op de 
betrouwbaarheid en validiteit van de gehanteerde onderzoeksmethode, de gevalsstudie. In 
paragraaf 5.4 worden de onderzoeksresultaten geanalyseerd ten opzichte van de theoretische 
bevindingen in hoofdstuk 2 en in paragraaf 5.5 wordt duidelijk gemaakt hoe de 
onderzoeksresultaten bijdragen aan de bestaande wetenschappelijke kennis / literatuur. Tot 
slot worden er enkele relevante praktische implicaties gegeven die volgen uit de resultaten 




De algemene conclusie luidt dat opleidingsadviseurs van kenniscentra zich voornamelijk laten 
leiden door de gegevens uit een register met erkende leerbedrijven én door een jaarplan. 
Hierbij dient aangetekend te worden dat een aantal adviseurs zich minder of niet laten leiden 
door deze instrumenten maar meer een eigen koers varen (zie verder paragraaf 5.4).  
In een jaarplan, met daarin onder andere geformuleerde doelstellingen en resultaten, worden 
afspraken gemaakt om bij bedrijven mét leerlingen (de gevulde of actieve leerbedrijven) een 
x-aantal bezoeken af te leggen. De gegevens van die bedrijven vindt men in het genoemde 
register. Op dit aspect lopen deze sturingsinstrumenten dus parallel aan elkaar.  
Adviseurs laten zich ook leiden door de omgeving. Men reageert op signalen van klanten en 
op welke wijze men omgaat met bepaalde ontwikkelingen bespreekt men met elkaar in 
branche- of regio-overleggen (wederzijdse afstemming). 
Enkele adviseurs gaven aan zich mede te laten leiden door de teammanager. Hiermee doelden 
zij op ontwikkelingen in de omgeving die via de directie vertaald werden naar activiteiten die 
adviseurs moeten verrichten. Zo hoorden zij van hun manager dat zij zich in moeten zetten 
voor het project ‘Bestrijding jeugdwerkloosheid’. Dit is een vorm van direct toezicht: het 
geven van opdrachten aan medewerkers en het controleren van de uitvoering ervan. 
Deze algemene conclusie komt in grote lijnen overeen met de verwachte patronen zoals 
omschreven in paragraaf 3.3.2.  
 
Een andere conclusie luidt dat de kenniscentra bij het aansturen van de professionals vooral 
gebruik maken van instrumenten als het jaarplan, welke in samenspraak met de manager 
wordt vastgesteld en (in mindere mate) de daarbij behorende richtlijnen ten aanzien van het 
aantal bezoeken per dag welke de adviseur dient af te leggen. Ook het register erkend 
leerbedrijven dient als instrument waardoor adviseurs zich laten leiden; het vullen en 
bijhouden van dit register behoort echter tot de taken van de kenniscentra en daarmee tot de 
werkzaamheden van de adviseurs. 
Andere sturingsinstrumenten die genoemd zijn en die tevens iets zeggen over het functioneren 
van de adviseurs, zijn de inbreng en houding van de adviseurs tijdens de verschillende 
overleggen en bijeenkomsten en het meegaan door de manager met een adviseur op 
bedrijfsbezoek. Een manager van KC Handel gaf expliciet aan vooral te sturen op de inhoud 
van de BPV-bezoeken, middels het met elkaar bespreken van bezoekrapportages.  
 
Een aanvullende conclusie luidt dat er verschillen tussen de kenniscentra zichtbaar zijn in de 
mate waarmee er met deze instrumenten wordt omgegaan. Bij Kenteq en Calibris wordt 
vooral gestuurd door middel van de bilaterale gesprekken tussen de managers en de adviseurs 
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met behulp van de daarbij behorende afspraken die gemaakt zijn in het jaarplan. Ook halen zij 
gegevens uit de registratiesystemen zoals het aantal bezoeken welke een adviseur heeft 
afgelegd en eventueel de tijdsduur ervan. Deze instrumenten worden bij KC Handel ook 
gehanteerd, maar daar wordt met name gestuurd op de inhoud van de BPV-bezoeken. 
 
Een belangrijke conclusie luidt dat de (informele) situatie op de werkvloer niet altijd 
overeenkomt met de gewenste situatie, zoals uit de (formele) sturingsinstrumenten naar voren 
zou moeten komen. De mate van autonomie van de adviseurs is vrij hoog; men krijgt de 
ruimte om, binnen de kaders van de organisatiedoelstellingen, de werkzaamheden te 
verrichten en daarbij individueel of in regio- of teamverband bepaalde keuzes te maken. Uit 
dit onderzoek komt naar voren dat zij ook keuzes kunnen maken door wat of door wie zij zich 
in hun werk laten leiden. In paragraaf 5.4 worden deze conclusies nader geanalyseerd. 
 
5.3 Betrouwbaarheid en validiteit van de onderzoeksmethode 
 
Interne validiteit 
Interne validiteit betreft de mate waarin een meetinstrument of een meetmethode meet wat het 
beoogt te meten. Door het bestuderen van documenten maar voornamelijk door het houden 
van semi-gestructureerde interviews met managers en adviseurs konden de onderzoeksvragen 
beantwoord worden. Tijdens de interviews kon ingegaan worden op de antwoorden die 
gegeven werden en kon dus diep ingegaan worden op de materie; dit komt de interne validiteit 
ten goede. In dit onderzoek wordt echter gevraagd naar percepties en opvattingen van mensen. 
In hoeverre gaven zij sociaal wenselijke antwoorden op de vragen? Doordat deze vraag lastig 
te beantwoorden is, is de hoogte van de interne validiteit ook lastig vast te stellen. 
 
Betrouwbaarheid 
Door de gevolgde procedure in dit onderzoek zo goed mogelijk te beschrijven wordt de 
betrouwbaarheid van dit onderzoek enerzijds vergroot; anderzijds zeggen procedures weinig 
over waar adviseurs zich door laten leiden. Wanneer andere opleidingsadviseurs worden 
betrokken bij een eventuele herhaling van dit onderzoek, bestaat dus de kans dat de resultaten 
af zullen wijken van het originele onderzoek. 
 
Externe validiteit 
Dit onderzoek is in enige mate generaliseerbaar naar Kenniscentra die niet bij dit onderzoek 
betrokken zijn omdat men daar ook een register met erkende leerbedrijven moet bijhouden, 
wat men als sturingsinstrument kan gebruiken. 
Gezien de aard van de werkzaamheden van de Kenniscentra en de specifieke kenmerken van 
de omgeving waarin zij opereren zal dit onderzoek slechts in beperkte mate generaliseerbaar 
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5.4 Analyse van de resultaten en conclusies 
 
Adviseurs van Kenniscentra laten zich voornamelijk leiden door een jaarplan en door de 
gegevens uit het register erkende leerbedrijven. Ook spelen zij in op vragen en 
ontwikkelingen in de omgeving en bespreken deze in de verschillende overleggen. Deze wijze 
van coördineren van werkzaamheden past bij de kenmerken van de omgeving zoals 
omschreven in paragraaf 2.5 en is conform de verwachte patronen zoals omschreven in 
paragraaf 3.2.2. 
In deze paragraaf is aangegeven dat de uitvoering van de wettelijke taken in een stabiele en 
eenvoudige omgeving plaatsvindt. Volgens tabel 1 is het dominante coördinatiemechanisme 
de ‘technostructuur’. Hiermee worden bijvoorbeeld planners bedoeld; medewerkers van de 
kenniscentra die afspraken maken bij de bedrijven voor de adviseurs. Dit doen zij op basis 
van gegevens uit het register erkende leerbedrijven. Zo wordt dit register dus onder andere 
gebruikt om de uitvoering van het werk te plannen en te coördineren.  
 
De verschillende overleggen waarin adviseurs de ontwikkelingen in de omgeving bespreken 
zijn een voorbeeld van ‘onderlinge aanpassing’ of ‘wederzijdse afstemming’. Het jaarplan en 
de daarbij behorende bilaterale gesprekken tussen de manager en de adviseur, is een vorm van 
‘direct toezicht’, immers, de manager kan in dit plan activiteiten opnemen die door de 
adviseur uitgevoerd moeten worden, naast de werkzaamheden die voortkomen uit het register 
erkende leerbedrijven. Het jaarplan biedt ook mogelijkheden om de beleidsvrijheid van 
adviseurs te begrenzen (zie paragraaf 2.6); door de te verrichten activiteiten in het jaarplan te 
benoemen laat dit weinig of geen ruimte over voor de adviseurs om andere activiteiten te 
verrichten. Dit is een voorbeeld van een Boundary System (Levers of control, paragraaf 
2.4.2).  
 
Doelstellingen en te behalen resultaten die door de directie zijn vastgesteld worden vertaald in 
een individueel jaarplan met daarin de activiteiten die een adviseur moet verrichten en de 
resultaten die behaald moeten worden. Deze worden zo SMART1 mogelijk geformuleerd, 
richtlijnen voor wat betreft de uitvoering worden er aan toegevoegd en de adviseur kan aan de 
slag. Voor de te bezoeken bedrijven raadpleegt de adviseur het register en ontwikkelingen in 
de omgeving, en hoe zij daar als adviseurs op kunnen inspelen, komen met name aan bod in 
de regio-, team-, of branche-overleggen (omgevingsgericht denken; Interactive Control 
Systems , Levers of control, paragraaf 2.4.2). Deze overleggen bieden tevens mogelijkheden 
om de beleidsvrijheid van adviseurs te structureren (paragraaf 2.6). Gedurende het jaar vinden 
er gesprekken plaats tussen de adviseur en de manager om de stand van zaken omtrent de 
uitvoering van de werkzaamheden te bespreken en eventueel zaken aan te scherpen of bij te 
stellen. 
Adviseurs moeten bijhouden en vastleggen wat ze doen, zoals het maken van 
bezoekrapportages; deze bieden mogelijkheden voor managers om zicht te hebben op de 
activiteiten van de adviseurs. Tevens kan met behulp van de bezoekrapportages 
verantwoording worden afgelegd aan het ministerie over de verrichtte activiteiten en tot welke 
resultaten deze hebben geleid (Diagnostic Control System, Levers of control, paragraaf 2.4.2). 
Alleen de invulling van de Beliefs Systems, (Levers of control, paragraaf 2.4.2) is vanuit dit 





1SMART = specifiek, meetbaar, aanvaardbaar, realistisch, tijdgebonden 
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De bovenstaande omschrijving is te typeren als een ‘Goal-oriented Approach’. “In goal-
oriented evalution, activities are evaluated on the bases of whether they help achieve formally 
stated goals” (Dahler-Larsen, 2005, blz. 624 en 625). Publieke managers moeten 
verantwoording afleggen aan hogere echelons; zij willen weten welke activiteiten er op de 
werkvloer worden verricht en tot welke resultaten dat leidt. Het stellen van formele doelen 
levert relevante criteria op, aldus Dahler-Larsen. Overigens is een beperking van de ‘goal-
oriented evalution’, dat deze in zichzelf niet leidt tot het verbeteren van de performance van 
een organisatie (Dahler-Larsen, 2005, blz. 626). 
Verder zijn activiteiten behorende bij een management control systeem, zoals in paragraaf 
2.4.4 omschreven, in de omschrijving te herkennen.  
Vanuit dit onderzoek is hiermee de formele cultuur geschetst.  
 
De kenniscentra hanteren bij de uitvoering van de taken een mix van instrumenten, conform 
Korsten (paragraaf 2.4.3). Een jaarplan kan gezien worden als een gebod (eenzijdig), maar 
ook als een overeenkomst (tweezijdig). Er staan activiteiten in die verricht moeten worden; 
middels de gesprekken die plaats vinden tussen de manager en de adviseur kunnen zaken 
worden bijgesteld. De beoordelingstoelage, waarvoor adviseurs eventueel in aanmerking 
komen, is een vorm van een economische prikkel. De verschillende overleggen en de 
informatiebijeenkomsten behoren bij de communicatieve instrumenten. 
 
Adviseurs geven aan dat zij een hoge mate van autonomie hebben; zij krijgen de ruimte om 
keuzes te maken bij het uitvoeren van de werkzaamheden. De ruimte is te verklaren doordat 
de adviseurs zich door meerdere sturingsinstrumenten laten leiden.  
Zo moeten zij een afweging maken wanneer zij zich laten leiden door het register, door het 
jaarplan of door een signaal of ontwikkelingen uit de omgeving. Dit schept ruimte. (Hupe, 
paragraaf 2.6). Bovendien zijn de instrumenten verruimend van aard en deze vergroten de 
keuzevrijheid van te sturen actoren (De Bruijn en Ten Heuvelhof, 1991, blz. 61). 
 
Door de, in hoofdstuk 4 vermelde uitspraken van enkele adviseurs van Kenteq en Calibris, 
wordt bovenstaande bevestigd. Adviseurs laten zich (formeel) leiden door de, door de 
kenniscentra gehanteerde instrumenten als het jaarplan of het register met erkende 
leerbedrijven (de bovenstromen, zie figuur 2). In ieder geval een aantal adviseurs geeft daar 
(informeel) een eigen invulling aan (de onderstromen) en laat zich minder of niet leiden door 
de instrumenten maar varen meer een eigen koers. 
De uitspraken geven aan dat de beleefde werkelijkheid van een aantal adviseurs een andere is 
dan de managers voor ogen hebben; men kan tot op zekere hoogte in betrekkelijke vrijheid 
opereren. Hieronder wordt aangegeven waardoor deze uitspraken kunnen worden verklaard.  
 
Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat er weinig aandacht is voor de achterliggende 
(werk)processen. Alleen de managers van KC Handel gaven expliciet aan (veel) aandacht te 
besteden aan de bezoekrapportages en daarmee aan de inhoud van het werk. Door weinig of 
geen aandacht te besteden aan achterliggende werkprocessen, bestaat de kans dat er 
ongunstige effecten, zoals ‘Window-dressing’ of rigide gedrag, optreden (paragraaf 2.4.5 en 
2.4.6)  
Door de gedane uitspraken ontstaat een beeld van organisatorische verbanden die losjes met 
elkaar samenhangen. Weick heeft het in dit verband over gescheiden circuits; een mindere 
verbinding tussen top en werkvloer. Ze zijn ‘loosely coupled’ of mogelijk zelfs ‘decoupled’. 
(Weick, 1979, in Aardema, 2010, blz. 52). Homan (2006, blz. 25 en 26) stelt dat in principe 
alle mensen binnen een organisatie een klein kringetje met vertrouwelingen om zich heen 
hebben, met wie men betekenisgevende gesprekken voert. Hij noemt deze kringetjes 
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communities, of in een ander beeld geplaatst petrischaaltjes: kleine doorzichtige schaaltjes, 
met daarin een voedingsbodem waarop van alles kan groeien. Soms vallen deze samen met de 
formele structuren en begrenzingen van de organisatie; vaak ook zijn de ‘leden’ van 
petrischaaltjes uit allerlei plekken binnen (en soms buiten) de organisatie afkomstig.. 
Kenmerkend voor de petrischaaltjes-gesprekken is de hoge mate van vertrouwelijkheid. Daar 
is men open; daar zegt men wat men er echt van vindt.  
Het feit dat lokale communities vooral zingevende en zinreproducerende fenomenen zijn 
maakt dat er in de petrischaaltjes een aardig kweekje is gegroeid: er zijn betekenissen 
geconstrueerd die leidend zijn voor het gedrag van de leden van de community. Dit kan een 
heel beperkt kweekje zijn of juist een breedschalige kweek die alle facetten van het leven van 
de community omvat (Homan, 2005, blz. 93). 
Volgens Argyris (1994, blz. 85) zouden medewerkers een actieve rol moeten spelen bij het 
uitdragen van hun eigen gedrag en hun motivatie en kritisch moeten kijken naar hun rol, hun 
verantwoordelijkheid en de bijdrage die ze leveren aan correctieve acties. Het probleem is niet 
dat werknemers weglopen voor zo’n vorm van zelfexaminering; het probleem is dat niemand 
hen dit vraagt. Managers lijken weinig importantie te hechten aan gevoelens en innerlijke 
conflicten van werknemers, aldus Argyris. 
 
Opvallend is dat de in hoofdstuk 4 vermelde uitspraken, niet werden gedaan door de adviseurs 
van KC Handel, wat overigens niet automatisch betekent dat bovenstaande zaken daar 
helemaal niet spelen. Hiermee wordt dit onderzoek meteen gerelativeerd: door de hoge mate 
van vertrouwelijkheid is het moeilijk, zo niet onmogelijk om als onderzoeker toegang te 
krijgen tot de ‘petrischaaltjes’. Hierdoor is het beeld, wat ik tijdens mijn onderzoek gekregen 
heb van de drie organisaties, beperkt. 
 
Bij KC Handel gaf een manager expliciet en de andere manager minder expliciet aan dat zij 
voornamelijk sturen op de inhoud van de BPV-bezoeken, door het met elkaar bespreken van 
de bezoekrapportages. Hier is dus meer aandacht voor de werkprocessen en daarmee voor de 
inhoud en kwaliteit van de gesprekken die de adviseurs bij de bedrijven voeren. Het met 
elkaar bespreken van de bezoekrapportages is op te vatten als een governanceproces: zo’n 
proces wordt gekenmerkt door inhoudelijke ambiguïteit en relationele gelijkwaardigheid (en 
dus niet door inhoudelijke eenduidigheid en relationele hiërarchie, wat kenmerkend is voor 
New Public Management, Klijn, 2008, blz 13). Informatie die voortkomt uit dit proces van 
intercollegiale toetsing dient als input voor de uitvoering van de werkzaamheden van de 
adviseurs. Hiermee wordt de kans dat een adviseur zijn of haar gedrag wijzigt vergroot (De 
Bruijn en Ten Heuvelhof, 1991, blz. 61). Dit helpt voorkomen dat beleidsvrijheid, van in dit 
geval adviseurs van kenniscentra, doorslaat (paragraaf 2.6). Door gezamenlijk te werken aan 
inhoud en kwaliteit wordt de beperking van de ‘goal-oriented evalution’ opgeheven. 
 
Daarnaast sluit dit aan bij andere inzichten vanuit de wetenschappelijke literatuur. Zo stellen 
zowel De Bruijn (2008, blz. 83), Tonkens (2005, blz 52) als Anthony en Young (1999, blz. 
585) dat wanneer de output van een organisatie het werk is van professionals, deze output het 
best beoordeeld kan worden door andere professionals.  
 
Op basis van de analyse van de resultaten en conclusies van dit onderzoek kan gesteld 
worden, dat bij de keuze, die KC Handel maakt uit instrumenten om adviseurs aan te sturen, 
meer aansluiting wordt gevonden bij benaderingen / inzichten uit de literatuur dan bij de 
keuze van de kenniscentra Calibris en Kenteq. 
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5.5 Bijdrage aan de bestaande wetenschappelijke kennis/literatuur 
 
Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat bij enkele kenniscentra er een scheiding bestaat 
tussen de leiding en werkvloer. Deze kloof kwam tijdens de uitvoering van dit onderzoek bij 
KC Handel niet naar voren; doordat de managers aldaar (meer) aandacht hebben voor de 
inhoud en kwaliteit van de werkprocessen, tonen de managers hun betrokkenheid bij de 
uitvoering van het werk. Of dit voor alle managers binnen KC Handel geldt zal eventueel 
vervolgonderzoek moeten aantonen. In ieder geval geeft dit aan dat uitspraken, zoals door 




In deze paragraaf worden de relevante implicaties die uit dit onderzoek voortvloeien 
aangegeven en worden aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek. 
 
Praktische implicaties 
Het thema van dit onderzoek was ‘De invloed van Control (beheersing) op de Autonomie 
(handelingsruimte) van opleidingsadviseurs van de Kenniscentra voor Beroepsonderwijs en 
Bedrijfsleven’. Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat kenniscentra vooral gebruik 
maken van instrumenten als een jaarplan en registratiesystemen bij het aansturen van 
adviseurs. Conform de uitspraken van een aantal adviseurs leidt dit niet altijd tot gewenste 
situaties. Zoals vermeld in het Theoretisch kader hangt de effectiviteit van control meer af van 
communicatietechniek dan van instrumenten. De aanbeveling voor de kenniscentra is dan ook 
om bij het aansturen van de adviseurs het accent te leggen op communicatie in plaats van 




Zoals aangegeven zijn de resultaten van dit onderzoek in enige mate generaliseerbaar naar 
andere kenniscentra en in beperkte mate naar andere organisaties. Daarom is het goed dat er 
vergelijkbare onderzoeken worden gedaan bij de andere kenniscentra en andere  
(semi-)overheidsorganisaties om zo meer inzicht te krijgen en tot algemeen geldende 
uitspraken te kunnen komen. 
 
De stijl van leidinggeven is een factor die van invloed is op de informele cultuur en deze 
factor heeft waarschijnlijk de sterkste impact op het proces van management control (Anthony 
and Govindarajan, 2004, blz. 95). Managers zijn er in vele ‘soorten en maten’. Er zijn 
managers die veel tijd spenderen aan het kijken naar en praten met mensen (management by 
walking around); anderen vertrouwen veel meer op rapportages en gaan op basis daarvan in 
gesprek met hun medewerkers. Welke managementstijl past het beste bij het aansturen van 










Afstudeerscriptie Public Management     Effectief Organiseren: tussen beheersing en autonomie         Hans van den Berg 44
Literatuurlijst 
 
 H. Aardema, ‘Doorwerking van BBI: evaluatie van een veranderingsbeweging bij de 
Nederlandse gemeenten’, Leusden 2002 
 H. Aardema, ‘Stille waarden – een reflectie op overnormering in publiek 
management’, Den Haag 2005 (Oratie) 
 H. Aardema, ‘Control voor leiders: wat doet ú aan het systeem?’ Leusden, 2007 
 H. Aardema, ‘Voorbij de hypocratie’, Alphen aan den Rijn, 2010  
 Robert Anthony, ‘Management control in nonprofit organizations’, Boston, 1999 
 R.N. Anthony and V. ‘Govindarajan, Management Control Systems’, New York, 
McGraw-Hill, 2004, blz. 1-18 en 93-108 
 C. Argyris, ‘Good Communication That Blocks Learning’, in: Harvard Business 
Review, juli-augustus 1994, blz. 77-85 
 M. Bemelmans-Videc, R.C. Rist and E. Vedung, ‘Carrots, sticks & sermons - Policy 
instruments and their evaluation’, New Brunswick, 1998 
 T. Bovaird and E. Löffler, ‘Public Management and Governance’, Oxon, 2003 
 G. van den Brink e.a., ‘Beroepszeer: waarom Nederland niet goed werkt’, Amsterdam, 
2005 
 M. Bovens, ‘Public accountability’, in: Ferlie e.a. 2005, blz. 182 e.v. 
 H. de Bruijn, ‘Prestatiemeting in de publiek sector’, Den Haag, 2006 
 H. de Bruijn, ‘Managers en professionals: over management als probleem en als 
oplossing, Den Haag, 2008 
 J.A. de Bruijn en E.F. ten Heuvelhof, ‘Sturingsinstrumenten voor de overheid, over 
complexe netwerken en een tweede generatie sturingsinstrumenten’, Houten, 1991 
 P. Dahler-Larsen, ‘Evaluation and public management’, in: Ferlie e.a. 2005,  
blz. 615 e.v. 
 J. Denis, A. Langley and L. Rouleau, ‘Rethinking Leadership in Public 
Organizations’, in: Ferlie e.a. 2005, blz. 446 e.v. 
 W. van Dooren, ‘What are the effects of performance measurement?’ in: Performance 
Measurement in the Flemish Public Sector, Proefschrift Leuven, 2006 
 E. Ferlie and K. Geraghty, ‘Professionals in Public Service Organizations: 
Implications for Public Sector “Reforming”’, in: Ferlie e.a. 2005, blz. 422 e.v. 
 E. Ferlie, L. E. Lynn and C. Pollitt, ‘The Oxford Handbook of Public Management’, 
Oxford, 2005 
 F. den Hartog e.a.,’Onderzoek in organisaties; een methodologische reisgids’, Assen, 
1995  
 T. Homan, ‘Organisatiedynamica – Theorie en praktijk van organisatieverandering’, 
Den Haag, 2005 
 T. Homan,’Wolkenridders. Over de binnenkant van organisatieverandering’ (Rede), 
Heerlen, 2006 
 T. Jansen e.a., ‘Beroepstrots, een ongekende kracht’, Amsterdam, 2009 
 M. Jochems en R. Joosten, ‘De Gevalsstudie’. 
http://www.cs.ru.nl/~tomh/onderwijs/om2%20(2005)/om2_files/syllabus/gevalsstudie.
pdf (deze site wordt beheerd door de Radboud Universiteit, Nijmegen), 2009 
 E. Klijn, ‘It’s the management stupid!’- over het belang van management bij complexe 
beleidsvraagstukken, Den Haag, 2008 (Oratie) 
 A.F.A. Korsten, ‘De keuze van een sturingsaanpak’, 
http://www.arnokorsten.nl/PDF/Beleid/De%20keuze%20van%20een%20sturingsstrat
egieen%20070107.pdf, 2010 
Afstudeerscriptie Public Management     Effectief Organiseren: tussen beheersing en autonomie         Hans van den Berg 45
 M. Lipsky, Street-Level Bureaucracy – dilemmas of the individual in Public Services, 
New York, 1980 
 H. de Man, M. Coun, ‘Organisatie en Management, een fundamentele inleiding in de 
organisatiekunde, deel 1’, Utrecht, 2002 
 H. Mintzberg, ‘Organisatiestructuren’, Amsterdam, 1992 (Vert. van ‘Structures in 
five: designing effective organizations’). 
 C. Pollitt, ‘Decentralization, a central concept in contemporary public management’, 
in: Ferlie e.a. 2005, blz. 371 e.v.  
 R. E. Quinn en J. Rohrbaugh, ‘A spatial model of effectiveness criteria: towards a 
competing values approach to organizational analysis’, in Harvard Business Review, 
29, 1983, blz. 363-377 
 A.B. Ringeling, ‘Beleidsvrijheid van ambtenaren’, Alphen aan de Rijn, 1978 
(Proefschrift) 
 R. Simons, ‘Control in an age of empowerment’, in: Harvard Business Review, 73, 
1995, blz. 80-88  
 A. Stoopendaal en H. Kröber, ‘Wie presentie zaait, zal presentie oogsten’, 
http://erasmuscmdz.nl/_erasmuscmdz/docs/publicaties/77/kroberstopendaal_zm11.pdf, 
2010 
 Jonathan R. Tompkins, Organization Theory and Public Management, Wadsworth 
2005 
 E. Tonkens, ‘Mondige burgers, getemde professionals’ , Utrecht, 2005 
 E. Vedung, ‘Policy Instruments: Typologies and Theories’, in: Bemelmans-Videc e.a. 
1998, blz. 21 e.v. 


























Afstudeerscriptie Public Management     Effectief Organiseren: tussen beheersing en autonomie         Hans van den Berg 46
Bijlage 1: Kenniscentra voor Beroepsonderwijs en Bedrijfsleven en aantal leerbedrijven 
 
Kenniscentrum Aantal leerbedrijven* 
 
Aequor   22.261 
Calibris   45.897 
ECABO   45.316 
Fundeon   11.654 
GOC    6.482 
Innovam   9.349 
KC Handel  37.840 
Kenteq   17.333 
Kenwerk   17.640 
KOC    7.876 
PMLF    3.364 
Savantis  9.077 
SH&M   3.064 
SVGB   3.118 
SVO    3.469 
VOC    1.886 





* In dit aantal zijn de leerbedrijven die bij meerdere 
kenniscentra erkenningen hebben vaker meegeteld. 
Het totaal aantal unieke leerbedrijven in december 2009 is 207.506. 
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 Human Relation Model. Legt veel nadruk op flexibiliteit en interne focus. Deze 
beklemtoont samenhang, moreel en personeelsontwikkeling als criteria voor 
doeltreffendheid. 
 Open Systems Model. Benadrukt flexibiliteit en externe focus en beklemtoont 
alertheid, groei, het verwerven van middelen en externe steun. 
 Rational Goal Model. Benadrukt controle en een externe focus. Deze beschouwt 
planning, het stellen van doelen, productiviteit en efficiency als criteria voor 
doeltreffendheid. 
 Internal Process Model. Benadrukt controle en een interne focus en beklemtoont de 
rol van informatiemanagement, stabiliteit en controle.  
 







Afstudeerscriptie Public Management     Effectief Organiseren: tussen beheersing en autonomie         Hans van den Berg 48




Afstudeerscriptie Public Management     Effectief Organiseren: tussen beheersing en autonomie         Hans van den Berg 49









Afstudeerscriptie Public Management     Effectief Organiseren: tussen beheersing en autonomie         Hans van den Berg 50
Bijlage 3c: Organogram KC Handel 
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